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Resumen 
Esta investigación está orientada a comprender el rol de la identidad colectiva en los 
procesos resilientes de la organización. Pretende aportar una reflexión sobre el proceso 
de afrontamiento de crisis a través de un estudio de caso en Riorion S.A.  Así mismo, 
busca cuestionar los discursos administrativos que no incorporan la categoría de identidad 
colectiva en la promoción de prácticas resilientes31|10 Este es un estudio de corte 
cualitativo y con análisis deductivo-inductivo de datos recolectados a partir de entrevistas 
semiestructuradas. Los hallazgos muestran que el afrontamiento positivo tuvo soporte en 
la identidad colectiva de la organización, la crisis fue un hecho que Riorion S.A. asumió 
como grupo a través de factores propios de la identidad colectiva como los referentes 
simbólicos, la interacción social y el prestigio. 
 
Palabras clave: Resiliencia, Resiliencia Organizacional, Identidad colectiva, Crisis 
empresarial, Adaptación positiva. 
 
Abstract 
The intention of the present document is to understand organizational identification role in 
companies’ resilience processes, and it presents a consideration about the process of 
facing crisis through case study of Riorion S.A. Also, the document wants to dispute the 
management speech that excludes organizational identification when advising about 
resilience good practices. This is a qualitative type study with inductive – deductive analysis 
of data from semi-structured interviews. The findings shows that positive adaptation was 
supported by organizational identification, and the corporate crisis was assumed as a group 
by Riorion S.A. through specific factors such as symbolic references, social interaction and 
prestige. 
 
Keywords: Resilience, Corporate resilience, Organizational identification, Corporate 
crisis, Positive adaptation.  
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 Introducción 
El desarrollo empresarial no está exento de crisis o situaciones adversas que pongan en 
conflicto los intereses productivos de una organización. Para su afrontamiento han existido 
diversas estrategias financieras y de competitividad. Pero, ¿qué pasaría si una 
organización se encuentra en una situación financiera crítica que pone en duda su 
supervivencia? ¿Es posible que una organización afronte una crisis a través de su talento 
humano? 
 
La resiliencia es un proceso dinámico que tiene como resultado la adaptación positiva en 
contextos de gran adversidad (Luthar, Cicchetti et al. 2000). Esta dinámica podría 
analizarse en los procesos organizaciones ya que “es posible desarrollar la resiliencia en 
cualquier situación que provoque estrés o en cualquier experiencia que sea vivida como 
una adversidad” (Grotberg, 2006: p.10).  En coherencia, la presente investigación busca 
enfocarse en la comprensión de unos de los factores base del proceso resiliente: la 
identidad colectiva de la organización.  
 
Esta propuesta nace de considerar que cuanto más segura y establecida esté la identidad 
de un grupo, mayor será su capacidad de hacer frente a las adversidades sin perder la 
esencia de su propio ser colectivo (Autler & Suárez, 2006). Ante una eventual adversidad, 
la identidad colectiva de la organización brinda sustento por los lazos sociales que se 
forman y fortalecen en y con la organización. Por ello, es importante examinar cuáles son 
las condiciones necesarias y suficientes para la permanencia de una organización como 
sistema social y cuáles los criterios para establecer su identidad. 
 
Teniendo en cuenta lo anterior, se realizó un estudio de caso en la organización Riorion 
S.A. a fin de comprender el rol de la identidad colectiva dentro de los procesos de 
resiliencia en las organizaciones. Para ello se parte de explorar teóricamente las categorías 
de identidad y resiliencia, para luego desarrollar un análisis deductivo e inductivo a partir 
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de interpretar qué configura la identidad colectiva en Riorion S.A y cuál ha sido su rol en el 
afrontamiento y adaptación positiva de las crisis. 
 
Siendo así, este documento se encuentra organizado en seis capítulos. En el primer 
capítulo, acerca de la problemática abordada, se hace un bosquejo general de los 
aspectos que conforman la presente investigación, se pone en evidencia el concepto de 
resiliencia y se reflexiona acerca de su posible vínculo con la identidad colectiva en las 
organizaciones, exponiéndose así el planteamiento del problema. Por otra parte, se señala 
la justificación y los objetivos del presente trabajo. En el capítulo dos, acerca de los 
referentes teóricos, se profundiza en temas de identidad y resiliencia. Se desarrolla el 
concepto de resiliencia como proceso y su perspectiva organizacional. El tercer capítulo 
corresponde a la memoria metodológica, allí se describe el tipo de investigación y la 
población estudiada. Se detallan instrumentos utilizados para la recolección de datos y se 
presenta el procedimiento del estudio de caso y la forma como se analizaron los datos. El 
capítulo cuatro aborda la organización que servirá como caso de estudio, mediante una 
caracterización y una descripción construida desde su colectivo. El capítulo cinco 
presenta los resultados y desarrolla la discusión de los hallazgos obtenidos en el trabajo 
de campo con lo expuesto en el marco teórico y los complementos teóricos pertinentes y 
en el sexto capítulo se delimitan las principales conclusiones y los aportes más 
significativos del trabajo.  
 
 1. Problemática abordada 
En el presente capítulo se hace un bosquejo general de los aspectos que estructuran la 
investigación. A continuación se pone en evidencia el concepto de resiliencia y se 
reflexiona acerca de su posible vínculo con la identidad colectiva en las organizaciones, 
exponiéndose así el planteamiento del problema. Finalmente, se señala la justificación y 
los objetivos del presente trabajo 
1.1 Planteamiento del problema 
El vocablo resiliencia proviene del latín resiliens, que expresa la capacidad de un material 
de rebotar, saltar, o recuperar su forma original (Harper 2001). Con una concepción en la 
ingeniería, el término resiliencia ha permeado las ciencias humanas, sociales, ambientales 
y más recientemente a las ciencias organizacionales. Aunque en el numeral 2.1 se 
desarrolla la categoría de resiliencia a continuación se mencionan brevemente algunos 
aspectos. 
 
Inicialmente, el concepto resiliencia fue usado en el campo de la ingeniería para expresar 
la cantidad de energía almacenada por un material cuando la presión lo obliga a reducir su 
volumen. Bowlby fue el primer teórico en usar el término en sentido figurado, definiendo la 
resiliencia como el “resorte moral, cualidad de una persona que no se desanima, que no 
se deja abatir” (Manciaux, Vanistendael et al. 2003). 
 
En el campo de la psicología el término se introdujo y popularizó en la década de los 
sesenta, luego de varios estudios que explicaban la reacción de personas que “a pesar de 
atravesar momentos dramáticos, lograban despojarse de cualquier marca o señal que esos 
sucesos pudiesen haber dejado” (Oramas 2009).  Desde esta perspectiva, el término hace 
referencia a procesos mediados por la interacción que existen entre las capacidades 
personales y el medio ambiente. Edith Grothberg, presidenta del Concejo Internacional de 
psicólogos, plantea en La resiliencia en el mundo de hoy, cinco pilares fundamentales para 
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enfrentar la adversidad: confianza, autonomía, iniciativa, aplicación e identidad (Grotberg, 
2006, p.20). Según Grothberg, el pilar de la construcción de identidad completa los cinco 
pilares en cuanto toma factores resilientes de cada etapa evolutiva del ser humano, y los 
integra para utilizarlos en las situaciones donde deben enfrentarse las situaciones 
adversas (Grotberg, 2003). 
 
Por otro lado, analizar la resiliencia desde una perspectiva sociológica permite estudiar el 
proceso desde lo colectivo o comunitario. Desde este punto de vista, cambia no solo el 
objeto de estudio sino también la postura del observador y los criterios para identificar los 
procesos de resiliencia en las comunidades.  Particularmente, el enfoque colectivo de la 
resiliencia ha sido un aporte de autores latinoamericanos, ya que las condiciones 
geográficas y sociales del continente han influido en la perspectiva social del término 
(Melillo A, 2001; Grotberg, 2003). 
 
En 1995, Autler y Suárez proponen el concepto de resiliencia colectiva de una forma similar 
al modelo de resiliencia individual propuesto por Wolin y Wolin en 1993, pero aplicado al 
contexto comunitario. El estudio se realizó a partir de la observación de varias 
comunidades que sufrieron alguna clase de catástrofe. En su tesis los autores aseguran 
que las desgracias pueden convertirse en desafíos que movilizan las capacidades de la 
población para renovarse no solo a nivel de infraestructura sino también de tejido social. 
 
En sus estudios resaltan el papel de la identidad cultural, entendiéndola como “un proceso 
interactivo que se logra a lo largo del desarrollo de la comunidad y que implica la 
incorporación de costumbres, valores, estándares, giros idiomáticos, danzas y canciones, 
que se vuelven inherentes a la identidad del grupo y proporcionan una sensación de 
pertenencia” (Suárez Ojeda, 2001). Así que es través de la identidad que el colectivo 
adquiere un sentido de igualdad y continuidad que lo ayuda a afrontar y superar una amplia 
gama de circunstancias hostiles, lo que llevaría a pensar que la identidad colectiva es 
necesaria para que se den procesos de resiliencia en las organizaciones. 
 
Por otro lado, Panez Silva y Silva afirman que el reconocimiento de aquello que distingue 
una cultura, incentiva a una reafirmación grupal que fortifica el uso de recursos para 
enfrentar y resolver dificultades. Esto demuestra por qué las poblaciones que celebran sus 
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ritos y tradiciones tras una catástrofe se fortalecen en autoestima colectiva1 para afrontar 
la adversidad y recomponerse (Panez, Silva et al. 2000). Viéndolo desde una perspectiva 
organizacional, la autoestima colectiva no es más que el prestigio social. Para Carreras et 
al. (2013), el estar vinculado emocionalmente con un grupo de prestigio junto con el 
saberse miembro del mismo, “acentúa la fuerza de la identidad social asumida por el 
individuo y su capacidad para provocar una conducta conforme a lo que el grupo espera 
de él”. Entonces, es factible pensar que tras una crisis organizacional, tanto el prestigio del 
grupo como “el saberse parte de él” podrían proveer herramientas para afrontar las 
dificultades y salir de ellas en comunidad.  
 
De lo anterior queda claro que el concepto resiliencia tanto en la perspectiva individual 
(psicológica) como en la colectiva (sociológica), está directamente relacionado con el 
concepto de identidad como pilar fundamental en los procesos de superación de las 
adversidades.  
 
Por otro lado, el concepto de resiliencia ha sido adoptado recientemente por las ciencias 
organizacionales. En este campo disciplinario ha sido entendida por algunos autores 
(Robb, 2000; Macaulay, 2008; Medina Salgado, 2012) como una forma de signar la 
capacidad de recuperación de las organizaciones ante un evento no esperado sin perder 
su funcionalidad esencial. Sin embargo, estos autores no profundizan en la importancia de 
la identidad en los procesos de resiliencia organizacional, y teorizan la resiliencia en 
términos de la capacidad de adaptación cultural, de cambios en la infraestructura, de la 
gestión de riesgos relacionados con la incertidumbre y de la ejecución de planes de buen 
gobierno corporativo. 
 
Precisamente en dicho vacío teórico se focaliza la presente investigación, que busca 
comprender el rol de la identidad colectiva en los procesos de resiliencia de las 
organizaciones. La respuesta a la pregunta ¿quiénes somos? provee particularidad, 
autodefinición e identidad a una comunidad, a un grupo o a una empresa. Es por ello que 
el tema de la identidad se ha incorporado a los estudios organizacionales como un aspecto 
                                               
 
1 La autoestima colectiva puede entenderse como una actitud o sentimiento de orgullo por el lugar 
en que se convive (Puerta & Vásquez, 2012). 
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relevante para poder entender los procesos y fenómenos organizacionales. Etkin y 
Schvarstein (2000) en Identidad organizacional, indican que la identidad es condición de 
supervivencia y está fuertemente relacionada con la invariancia en la organización además 
de generar un sentido de pertenencia. 
 
Por lo tanto, sería válido pensar que las organizaciones se fortalecen desde su identidad 
colectiva para lograr sobreponerse y salir de las crisis. Es decir, que además de la 
inyección de capital o de la implementación de nuevas estrategias de marketing o la 
redefinición de la plataforma de trabajo, es posible que la organización se sostenga desde 
su identidad colectiva.  
 
Sabiendo que existen diferentes tipos de estrategia corporativa, se propone concentrar el 
interés sobre el talento humano como centro de la dinámica empresarial. Este énfasis ha 
sido poco considerado y valorado en las formas de afrontar la adversidad y los cambios 
del mercado, aun cuando extensa literatura de las ciencias administrativas se ha 
manifestado que el recurso humano es el activo más valioso y conociendo que, Elton Mayo, 
Fritz Rothlisberger y William Dickson ya hablaban de la organización como sistema social2.  
 
Resumiendo, la presente investigación parte de entender la resiliencia como un proceso 
dinámico que tiene como resultado la adaptación positiva en contextos de gran adversidad 
(Luthar, Cicchetti et al., 2000). Asimismo, se entiende que cuanto más segura y establecida 
esté la identidad colectiva de un grupo, mayor será su capacidad de hacer frente a las 
influencias culturales sin perder la esencia de su sujeto social (Autler & Suárez, 2006).  
  
Según Villafañe la identidad organizacional puede entenderse como el conjunto de rasgos 
y atributos que definen su esencia (Villafañe, 2002, p.26). En el mismo sentido, Etkin y 
Schvarstein plantean que los rasgos de identidad de una organización permanecen en el 
tiempo, y se elaboran durante su funcionamiento por la interacción entre los participantes 
(Etkin & Schvarstein, 2000).  
                                               
 
2 Mayo (1933) en The human problems of an industrial civilization y Rothlisberger y Dickson (1939) 
Management and the worker hablaban ya de sistema social irracional y de sistemas ideológicos 
simbólicos. Más adelante, Barnard en The functions of the executive (1938) contempló la 
organización como sistema social cooperativo. 
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De acuerdo con los anteriores planteamientos, la presente investigación se centra en 
comprender el rol de la identidad colectiva dentro de los procesos de resiliencia 
organizacional. Para cumplir con este propósito, se comprende el concepto de lo 
organizacional de acuerdo con Maurice Thévenet (2013) para quien toda organización es 
concebida como una sociedad y por tanto es una cultura. En este sentido, este trabajo 
concentra el interés sobre el talento humano y se aproxima a la organización de acuerdo 
con lo propuesto por Smircich (1983), desde los conceptos que podrían describir a las 
personas que son soporte de la dinámica organizacional y empresarial. 
 
El presente estudio toma como caso ilustrativo la organización Riorion S.A. y se guía por 
la pregunta: ¿Cuál es el rol de la identidad colectiva de Riorion S.A. dentro del proceso de 
resiliencia? De la cual surgen otras preguntas como: ¿puede el sujeto colectivo proveer 
soporte a la organización ante las adversidades? ¿Qué elementos identitarios intervienen 
durante los procesos de adaptación positiva de la organización? 
1.2 Justificación 
El presente trabajo investigativo parte de reconocer el valor de la identidad colectiva en la 
organización dentro de los estudios administrativos. Se adopta el concepto de identidad 
por su relación con la supervivencia de la organización y porque permite entender los 
procesos llevados a cabo dentro de ella, como el de la resiliencia. Es claro que el tema que 
se abordará es de gran actualidad y de gran complejidad. 
 
Por otro lado, la empresa en la que se realiza el estudio de caso, ejemplifica a la 
organización resiliente y enriquece esta investigación con la descripción de su proceso de 
superación de crisis. En 28 años, la compañía ha superado tres crisis, y actualmente se 
encuentra asumiendo los cambios que dejó la más reciente de ellas, cobijada bajo la ley 
1116 de 20063. Asimismo, concentra un número significativo de trabajadores que superan 
                                               
 
3 La ley 1116 de 2006 por la cual se establece el régimen de insolvencia empresarial en la 
República de Colombia, “tiene por objeto la protección del crédito y la recuperación y 
conservación de la empresa como unidad de explotación económica y fuente generadora de 
empleo” Congreso de la República de Colombia. Ley 1116 de 2006 (Diciembre  27). Artículo 1. 
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15 años laborando en diferentes posiciones jerárquicas, quienes representan una fuente 
de información valiosa para este estudio. En ese sentido, el caso representa una excelente 
oportunidad de estudio para la Maestría en Administración de la Universidad Nacional, 
colaborando específicamente a los estudios organizacionales de corte humanista. 
 
Finalmente, el estudio se justifica porque servirá como antecedente para futuras 
investigaciones. Los resultados de este trabajo apuntan a una reflexión en torno a los 
procesos organizacionales que permiten la superación de adversidades y al rol de 
identidad colectiva dentro de ellos. Asimismo, busca cuestionar los discursos 
administrativos que no incorporan el concepto identitario dentro de las prácticas que 
promueven la resiliencia desde la perspectiva de las ciencias económicas y 
organizacionales. 
1.3 Objetivos de la investigación 
1.3.1 Objetivo general  
En caso que sea necesario utilizar viñetas, use este formato (viñetas cuadradas). 
Comprender el rol de la identidad colectiva dentro de los procesos de resiliencia en Riorion 
S.A. 
1.3.2 Objetivos específicos  
 Explorar teóricamente las categorías de identidad colectiva y resiliencia organizacional 
 Indagar lo que identifica a los trabajadores de Riorion S.A y les han permitido superar y 
salir fortalecidos de la reciente crisis de 2012. 
 Asociar los referentes teóricos identificados/conceptualizados con lo observado/analiza
do en el caso de estudio. 
 
 2. Referentes teóricos 
De acuerdo con planteamientos presentados en el capítulo anterior, la presente 
investigación se centra en comprender el rol de la identidad colectiva dentro de los 
procesos de resiliencia organizacional.  
 
Se comprende el concepto de organización de acuerdo a lo teorizado Maurice Thévenet 
(2013) quien expone que toda organización “es” y “tiene” cultura, de manera que toda 
organización es concebida como una sociedad y por tanto es una cultura. Sabiendo que 
existen diferentes tipos de organización, se propone para este trabajo concentrar el interés 
sobre el talento humano como centro de la dinámica organizacional. Para ello se presenta 
un acercamiento psicodinámico a la organización, que examina conceptos utilizados para 
estudiar a las personas. 
 
A continuación, el presente capítulo revisa las categorías de resiliencia e identidad. En un 
primer momento se desarrolla el concepto de resiliencia como proceso y su perspectiva 
organizacional.  Posteriormente, se analiza el concepto de identidad como construcción 
colectiva y se profundiza acerca de su relación con la resiliencia. 
2.1 Resiliencia 
2.1.1 Antecedentes 
 El concepto de resiliencia no es nuevo. Por eso resulta interesante indagar en la historia 
de las ciencias para descubrir su emergencia, su evolución, analizar su significado y 
evaluar sus alcances. A continuación se presenta brevemente una reseña del surgimiento 
del concepto, como ha sido elaborado y como ha sido dotado de complejidad a través de 
diferentes ciencias. Posteriormente se mencionan los ámbitos de aplicación del término 
resiliencia.  
 
24 La identidad colectiva en los procesos de resiliencia organizacional 
 
El historiador Gianfrancesco (1999, p.82) ha intentado describir que aunque el estudio 
científico de la resiliencia es reciente su realidad es antigua. En la literatura científica, 
algunos estudios de riesgo ayudaron al surgimiento de la resiliencia.  En 1977, Anthony 
(1982, p.21-24) investigó acerca de cómo los niños moldean su vida frente a los riesgos 
afrontados. Se basó en un enfoque de riesgos que permitía progresos en el cuidado y 
atención de los pacientes, los cuales se definían de acuerdo a la probabilidad que tenían 
de sufrir un daño en su salud. 
 
Luego se introdujo el concepto de vulnerabilidad al considerar que las reacciones no son 
iguales ante el mismo riesgo. Paralelo al concepto de vulnerabilidad surgió la tendencia 
opuesta: la invulnerabilidad. Este concepto parecía implicar una resistencia absoluta al 
daño; sin embargo, esa referencia de lo invencible no permitía descubrir qué hace a las 
personas superar las adversidades. Rutter criticó la invulnerabilidad afirmando que “nadie 
tiene una resistencia absoluta, y aunque algunos sean más resistentes que otros, todos 
tienen sus límites” (Rutter, 1993, p.626).  
 
Nació así un nuevo modelo: la resiliencia y los factores de protección (Theis, 2003, p.48). 
Pero la vulnerabilidad como categoría de análisis no fue obsoleta; luego de esto, y aún 
vigente, la vulnerabilidad ha sido descrita para las poblaciones que al ser expuestas a 
niveles de riesgo presentan respuestas negativas en un nivel mucho mayor de lo esperado.  
Actualmente no hay en la literatura una definición consensuada de resiliencia, es por ello 
que se encuentran diversas definiciones según los autores y perspectivas desde las que 
se le aborde.  
 
En el campo de la psicología el término de resiliencia hace referencia a procesos 
mediados por la interacción que existe entre las capacidades personales y el medio 
ambiente. En los años sesenta, el término se introdujo y popularizó en esta disciplina luego 
de varios estudios que explicaban la reacción de ciertas personas que “a pesar de 
atravesar momentos dramáticos, lograban despojarse de cualquier marca o señal que esos 
sucesos pudiesen haber dejado” (Oramas, 2009). En los estudios de mayor profundización 
se han intrincado temáticas de infancia y tercera edad en su mayoría, que han avanzado 
conforme se superan paradigmas en la psicología. 
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Melillo y Suárez (2001) mencionan el estudio de la resiliencia desde el individuo como de 
primera generación: fue tomada como una característica individual cuyo origen fue 
buscado en rasgos genéticos, hecho descartado por estudios posteriores que dieron 
cuenta de la importancia del contexto y otros factores para el desarrollo resiliente. La 
psicología ha avanzado y ha estudiado la resiliencia desde enfoques positivistas y 
constructivistas, siempre preguntándose cómo el individuo afronta las calamidades4. 
 
En el mismo trabajo Melillo y Suárez (2001) precisan que luego del periodo de estudio 
individual, hay una segunda generación en la que se da una perspectiva mucho más 
dinámica, dado que jerarquiza el papel del vínculo familiar, social y comunitario. 
Finalmente, la tercera generación se posiciona en la promoción de la resiliencia de forma 
individual y colectiva como procesos necesarios y naturales en todo ser humano (Melillo & 
Suárez, 2001 citados por Valdebenito y Cols., 2009). Dado el interés que la presente 
investigación presta a la organización, es necesario analizar la resiliencia desde otras 
perspectivas. 
 
Analizar la resiliencia desde el campo de la sociología permite estudiar el proceso desde 
lo colectivo. En 1995, Autler y Suárez introducen el concepto de resiliencia colectiva, 
noción que fue soportada con estudios en varias comunidades que sufrieron alguna clase 
de catástrofe o duelo común. En su tesis los autores identificaron los pilares de resiliencia 
comunitaria entre los grupos que superaron los desastres con mayor eficacia: la autoestima 
colectiva, la identidad cultural, el humor social, la adecuada gestión gubernamental y la 
espiritualidad. (Suárez Ojeda, 2001; Autler & Suárez, 2006).  
 
Recientemente el concepto de resiliencia ha sido adoptado por las ciencias 
organizacionales. En este campo ha sido entendida por algunos autores (Robb, 2000; 
Macaulay, 2008; Medina Salgado, 2012) como una forma de designar la capacidad de 
recuperación de las organizaciones ante un evento no esperado sin perder su 
funcionalidad esencial. Pero como se dijo en el planteamiento del problema (1.1), estos 
autores no profundizan en la importancia de la identidad social en los procesos de 
resiliencia organizacional, y en dicho vacío teórico se focaliza la presente investigación. Es 
                                               
 
4 “yo tengo, yo soy, yo puedo” (Grotberg, 2006). 
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por ello que, junto a la definición ya descrita en el campo organizacional, se tomará el 
concepto propuesto por M. Quiñones (2007, p.79) en el que describe cómo se construyen 
y reconstruyen alternativas en los procesos relacionales y las condiciones de los entornos 
particulares de convivencia. 
 
Los estudios de resiliencia en Colombia se han desarrollado a la par de las etapas y 
enfoques enunciados previamente, teniendo la particularidad de profundizar en las 
problemáticas de violencia en sus diferentes manifestaciones y en su coyuntura con otras 
problemáticas sociales. Entre los temas de más relevancia estudiados en el país están las 
personas en situaciones de discapacidad, violencia y pobreza, con énfasis en infancia y 
tercera edad (Castañeda & Guevara, 2005) (Rodríguez & Mora, 2006). 
 
Después de estos antecedentes generales (mas no exhaustivos), a continuación se aborda 
el tema del proceso resiliente. 
2.1.2 El proceso resiliente 
El presente subtítulo revisa la resiliencia desde su significado y sus alcances, teniéndolo 
en cuenta como proceso dinámico en el que se conjugan conceptos relevantes como 
fortaleza, enfrentamiento, adversidad, factores de riesgo y protección. El acercamiento se 
realiza desde un marco humanista. 
 
Nadie es ajeno a las dificultades o adversidades y ningún problema humano tiene una sola 
respuesta. Con esto se precisa la necesidad de los procesos resilientes y cómo ellos no 
tienen una única vía en su afrontamiento. De esta forma, y siendo que no es un valor 
innato, la resiliencia se entiende como un proceso de construcción social dialéctico en el 
cual toman prioridad factores según el medio al que se esté expuesto  (Infante en Melillo 
& Suárez, 2002, p. 34). 
 
Sin embargo, la resiliencia no niega los daños, “lo que modifica es el reconocimiento de 
los hechos de experiencia” (Sánchez et al., 2002, p. 31). A partir de este autor se 
comprende que el afrontamiento depende de la forma como se percibe y se apropia el 
conflicto; aspecto que será analizada en el presente trabajo desde un ámbito colectivo. 
Para un mejor análisis de lo que implica la resiliencia, a continuación se especifican la 
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perspectiva de abordaje, sus características y los componentes que interesan al presente 
estudio. 
 
Los modelos de resiliencia: su abordaje como proceso 
A continuación se describe cada uno de los modelos desde los cuales es posible abordar 
los estudios de resiliencia, para así comprender las diferencias de enfoque y la perspectiva 
usada  en este trabajo para abordar la resiliencia como proceso. En la literatura académica 
de las ciencias humanas se han definido cinco enfoques desde dónde abordar la 
resiliencia: 
 
  La resiliencia como resultado: se entiende la resiliencia como el resultado en que la 
persona supera la adversidad. Se basa en las competencias del individuo ante la situación 
de estrés y la recuperación del trauma, aquellos factores que posibilitaron el resultado y la 
descripción del mismo como el acto resiliente. 
 La resiliencia como modelo enfocado a la persona: se identifican y estudian las personas 
que han estado en gran riesgo de calamidad y sus respuestas ante ello. Es una perspectiva 
positivista en la que la adaptación individual es un índice de análisis para abstraer los 
factores de riesgo y protección; de esta forma se realizan estudios comparativos para 
identificar la diferencia entre respuestas óptimas y quienes no han logrado sobrepasar la 
adversidad (Grotberg, 1995).  
 La resiliencia como modelo de rutas: se analizan diversas formas de adaptación frente a 
una situación negativa. Se realizan mediciones de diversas competencias con las que se 
afronta el factor de riesgo para determinar si los resultados pueden ser muestras de 
adaptación (Luthar, 2006). 
 La resiliencia como modelo enfocado a las variables: se busca la respuesta en el vínculo 
entre los factores y el individuo. Es común el empleo de estadísticas multivariadas para 
buscar los factores de protección que expliquen aspectos particulares de adaptación 
(Jiménez, 2008).  
 La resiliencia como proceso: toma la relación entre los factores de riesgo y los resultados 
(positivos o negativos), los cuales se ven mediados o moderados por la articulación con 
otros aspectos en el momento de encarar la adversidad. Este modelo lo encabeza Rutter 
(1992) argumentando que la resiliencia se caracteriza como un conjunto de procesos 
sociales que posibilitan tener una vida sana en un medio insano. Posteriormente, Osborn 
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(1993) y Luthar y Cushing (1999) describieron la resiliencia como proceso dinámico de 
combinación de factores. Finalmente,  Fergus y Zimmerman (2005) plantearon el modelo 
desde la perspectiva de un proceso en donde el enfoque no está en los factores como 
decisorios sino en la interrelación de los mismos y el proceso que propicia. Es decir, la 
respuesta no es dada por solo un factor protector sino por la interrelación de varios de ellos 
con la circunstancia, y ello teniendo en cuenta que algunos factores aportan en mayor 
medida a la adaptación, pero todos hacen parte del proceso. 
 
Este estudio de caso es abordado bajo el modelo de resiliencia como proceso porque se 
busca indagar sobre la identidad colectiva durante la adversidad, la adaptación positiva y 
el cambio en la organización Riorion S.A. Si se comprende esta dinámica como una 
interrelación de un mismo proceso se podrá dar cuenta del significado y la importancia de 
la identidad colectiva tanto en las etapas como en el continuum. En este sentido, se podrá 
confrontar el papel de la identidad colectiva en la organización en los momentos previos 
de la adversidad en la empresa, el durante y el después, ya que la construcción resiliente 
no es definitiva sino que se entiende como un proceso. Addima (Asociación para la 
promoción y desarrollo de la Resiliencia)5 reconoce que no existe una garantía de ser 
resiliente, pero en la formación de factores protectores puede darse una formación variable 
en el tiempo en los que pueden ser reforzados. Esto indica que la identidad como rasgo 
de resiliencia es un componente sujeto a cambios en la dinámica de la organización, y por 
ende, con efectos en el proceso resiliente de la misma.  
 
Componentes del proceso resiliente  
Teniendo en cuenta el abordaje de la resiliencia como proceso, se hace necesario ahora 
clarificar sus componentes. Existen diversas propuestas para la clasificación y distinción 
de los elementos de la resiliencia, mientras Melillo y Suárez (2001) y Luthar y cols (2000) 
distinguieron dos componentes (resiliencia en acción frente a la situación negativa y 
resiliencia como conjunto de factores protectores), Mc Cubbin (2001) identificó cuatro 
momentos distintos (“1) en base a los buenos resultados a pesar de la adversidad, 2) como 
                                               
 
5 www.addima.org 
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competencias sostenidas bajo estrés, 3) como la recuperación del trauma y, 4) como la 
interacción entre factores de riesgo y de protección”).  
 
Teniendo como precedente estas clasificaciones, el presente trabajo realiza una 
adaptación propia a la forma como se descompone la resiliencia conforme a la definición 
de Grotberg (1995): la resiliencia hace referencia a “la capacidad humana universal para 
hacer frente a las adversidades de la vida, superarlas o incluso ser transformado por ellas”. 
Esta definición abarca tres momentos: 1) la circunstancia crítica o traumática, 2) el 
afrontamiento como adaptación positiva y 3) el cambio producido en el grupo social a partir 
de la confrontación. Para los tres momentos se parte de una “capacidad humana”, la cual 
será tomada como la capacidad de socialización, interacción social y construcción de lazos 
identitarios, formando un todo homogenizador del que el grupo se sienta parte. Más 
adelante, en el capítulo de resultados (5.1.) estos tres momentos (adversidad, 
afrontamiento y cambio) serán analizados en Riorion S.A. para comprender el proceso 
resiliente de la organización ante la crisis del 2012.  
 
La adversidad, circunstancia crítica o traumática, “puede designar una constelación de 
muchos factores de riesgo o una situación específica” (Infante en Melillo y Suárez, 2001, 
p. 36). En el primer caso, los factores pueden ser medidos subjetivamente a través de las 
percepciones de los individuos que vivencian la adversidad. En el segundo caso, una 
situación específica como una catástrofe natural o una muerte, es posible definirla 
objetivamente a través de instrumentos de medición. Esto no excluye la posibilidad de 
medir y reconstruir tanto subjetiva como objetivamente la situación problemática o 
naturaleza del riesgo.   
 
Un evento o situación se cataloga como adversidad dependiendo del grado de afectación 
que presenta para el grupo social en cuestión. Por esto es importante realizar un análisis 
que tenga como fin comprender la percepción y representación que las personas elaboren 
de la  circunstancia crítica o traumática (Quiñones, 2007), ya que cuando es un episodio 
social que afecta a varias personas la adversidad puede ser asumida de maneras 
diferentes. Teniendo en cuenta esto, en el estudio de caso se reconstruye el evento 
adverso a partir del relato de los trabajadores de Riorion, y se indaga acerca del 
reconocimiento de la crisis  (aceptación de su existencia) y la concepción de su naturaleza 
(cómo fue percibida).  
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El afrontamiento como adaptación positiva es el momento en el que se puede determinar 
si el grupo ha efectuado o no un proceso resiliente. La adaptación puede ser positiva o 
negativa, dependiendo si se han alcanzado expectativas sociales positivas a una etapa de 
desarrollo. Es decir, que la adaptación positiva tiene un claro sesgo en saber cuál es el 
referente de expectativa social, ya que los parámetros se formulan de acuerdo a contextos 
específicos. Asimismo, es importante considerar el afrontamiento positivo si se presentan 
ausencia de conductas disruptivas; si bien está la posibilidad de accionar un factor 
protector de desarrollo ante la adversidad, también hay respuestas resilientes cuando no 
se presentan signos de desajuste. Por ejemplo, en una organización como Riorion S.A, un 
elemento clave en el afrontamiento podría ser el empoderamiento del colectivo mediante 
el discurso de una expectativa común, como “sacar la empresa adelante”.  
 
Como tercer momento, el cambio producido a partir de la confrontación permite entender 
la adaptación en función de la interacción dinámica de los factores y los dos momentos 
previos. Es claro que con este abordaje “la noción de proceso descarta definitivamente la 
concepción de resiliencia como un atributo personal e incorpora la idea de que la 
adaptación positiva es tarea de todos” (Melillo y Suárez, 2001, p. 41). Este tercer momento 
permitirá dar coherencia con en el enfoque seleccionado de la resiliencia como proceso, 
entendiendo que el desarrollo y desenvolvimiento de la resiliencia empieza antes de la 
presencia de la adversidad. De acuerdo con esto, en el estudio de caso (5.2) se analizan 
los elementos identitarios de la organización (2.2) antes de la adversidad y durante la 
confrontación de esta, para analizar los cambios realizados a fin de superar la crisis. 
 
Los factores que influyen en el proceso resiliente 
Transversal a estos tres momentos (crisis, afrontamiento y cambios), los factores de riesgo 
y los factores de protección forman una parte importante del proceso resiliente. Estos 
factores, lejos de ser semejanzas directas puestas en dicotomías (Grotberg en Melillo & 
Suárez, 2001), son elementos dinámicos del entorno que pueden actuar en beneficio del 
colectivo o de forma negativa.  
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Estos factores se derivan de dos tipos de variables: las variables demográficas6  y las 
variables socio-antropológicas7 (  
                                               
 
6 “Las variables demográficas asociadas con más frecuencia a la resiliencia son la edad y el 
género (…) otros en cambio encuentran resultados equívocos acerca del género y de las variables 
demográficas en general” (Salgado, 2009) 
7 Algunas de ellas son: Bienestar emocional, capacidad de relacionarse, autoestima, apoyo social 
y motivación  (Páramo, 2011) 
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Figura 2-1). Estas últimas serán las de estudio y profundización en el presente trabajo 
puesto que se refieren a las características que promueven o ponen en riesgo la 
adaptación del colectivo. Dentro de ellas se encuentra la categoría de análisis principal en 
el presente estudio de caso: la identidad colectiva.  
 
Los factores protectores son conceptualizados de diversas formas según los abordajes de 
estudio. Amar (2002) postula que “son aquellos que potencialmente disminuyen la 
probabilidad de caer en un comportamiento de riesgo”, mientras Camacho y Rojano (1990) 
los conceptualizan como “todo valor latente o manifiesto que en forma de comportamiento 
o actividad contribuye como posibilidad o como realidad, en el marco de la vida cotidiana, 
al enriquecimiento de las dimensiones individual, social y universal de los seres humanos”. 
Pero esta definición aún es insuficiente al referirse únicamente a valores, teniendo en 
cuenta que se está manejando la resiliencia sobre una base más amplia como proceso. 
Por ello es preciso ampliarla con la última conceptualización de Amar et al. (2003 b) y la 
de García et al. (2014), en las que se concluye que los factores protectores pueden ser 
actitudes, circunstancias y conductas individuales y/o colectivas que se van formando en 
un medio social, así como aspectos que no sólo implican rasgos o situaciones positivas, 
sino que “se amplía el espectro a cualquier variable que pueda mediar, mitigar o modificar 
la respuesta frente al riesgo, incluyendo variables negativas”. 
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Figura 2-1: Variables que influyen en el proceso resiliente [Fuente: Elaboración propia]. 
 
Existe diversa bibliografía sobre cuáles son las bases de la resiliencia, cuáles son las 
actitudes, circunstancias y conductas medibles como factores de protección. Algunos 
autores acuerdan mencionar un número preciso de pilares (Melillo & Suárez, 2001) 
(Cortés, 2010) (Grotberg, 2006) (García y otros, 2014), otros mencionan solo sugerencias 
de lo que pueden ser tomados como factores, y aclaran que ellos varían de acuerdo al 
contexto problemático. Este trabajo se adhiere a la segunda posición, sin desconocer el 
trabajo realizado por los primeros que recogen una buena síntesis de los posibles pilares 
de la resiliencia.  
 
A continuación (Tabla 2-1) se realiza un recuento de lo que algunos autores han 
considerado los pilares resilientes en los factores protectores; la diferencia de estas 
clasificaciones radica en que algunos toman los factores como productos individuales, fruto 
de interacción social y/o interacción con el medio ambiente circundante. La presente 
investigación abordará como factor protector de análisis la identidad colectiva, ya que se 
busca indagar el carácter social de pertenencia a una organización que posibilite fortalecer 
en un momento de crisis. 
 
Tabla 2-1: Factores protectores de la resiliencia [Fuente: Elaboración propia]. 
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Autor Factores protectores 
Melillo & Suárez 
(2001),  Cortés (2010)  
Independencia, introspección, capacidad de relacionarse, 
iniciativa, humor, creatividad, moralidad y autoestima consistente 
Grotberg (2006)  Confianza, autonomía, iniciativa, aplicación e identidad 
García et al. (2014) 
“la satisfacción con la vida (Beutel, Glaesmer, Decker, Fischbeck 
& Brahler, 2009; White, Driver & Warren, 2010), el optimismo 
(Lamond et al., 2008; Lee, Brown, Mitchell & Schiraldi, 2008), 
los afectos positivos (Burns & Anstey, 2010; Maguen et al., 2008), 
la autoeficacia (Gillespie, Chaboyer, Wallis & Grimbeek, 2007; 
Li, 2008), la autoestima (Baek, Lee, Joo, Lee & Choi, 2010; Beutel 
et al., 2009; Lee et al., 2008), el apoyo social (Brown, 2008; 
Bruwer, Emsley, Kidd, Lochner & Seedat, 2008; Wilks & Spivey, 
2010), los estilos de afrontamiento, o la personalidad (por ejemplo 
extraversión, neuroticismo) (Valentine, Pigott & Rothstein, 
2010)”. 
 
Los factores de riesgo son actitudes, circunstancias y conductas individuales y colectivas 
que pueden formarse en cualquier ambiente (Amar et al., 2003 b), y pueden clasificarse 
en individuales, interpersonales y ambientales (Andrade & Tomasini, 2012).  
 
Para el presente abordaje se tendrá en cuenta la clasificación que elabora Andrade y 
Tomasini (2012) en factores de riesgo estructural y no estructural. Los primeros 
corresponden a aquellos que forman parte del contexto social;  difícilmente pueden ser 
cambiados de forma deliberada ya que hacen parte de contextos en lo que se 
interrelacionan muchos procesos, puede ser un marco jurídico, un barrio o una catástrofe. 
Los factores no estructurales son aquellos que es posible controlar o generar cambios, 
como el ambiente laboral. Al comprender esta relación macro y micro, puede deducirse 
qué contexto de riesgo estructural hace más factible el desarrollo de factores de riesgo no 
estructurales. Por ejemplo, para una empresa como Riorion el riesgo estructural 
comprende elementos de contexto político como el cierre de minas de explotación de 
calizas que dependen de políticas gubernamentales de turno. Este es un factor imposible 
de modificar por la organización. Esta condición, sumada a una serie de adversidades 
financieras (crisis) facilita el desarrollo de riesgos no estructurales propios del colectivo, 
como el clima laboral deficiente, la gestión inoportuna de los cambios organizativos, la 
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comunicación ineficaz y la falta de participación en la toma de decisiones que afectan al 
trabajador. 
 
Procesos paralelos y complementarios 
La resiliencia se encuentra íntimamente relacionada con los procesos de desarrollo y 
crecimiento humano. Melillo y Suárez (2001) considera que “atenerse a las etapas del 
desarrollo humano como líneas de orientación para la promoción de la resiliencia ayuda 
mucho, ya que permite a los adultos a tener expectativas concretas” (p. 21). Esta acotación 
es de gran pertinencia en la explicación concreta del problema que aborda el presente 
trabajo. En otras palabras: 
 
“la resiliencia permite una nueva epistemología del desarrollo humano, en tanto enfatiza 
el potencial humano, es específica de cada cultura y hace un llamado a la 
responsabilidad colectiva. Un enfoque de resiliencia permite que la promoción de la 
calidad de vida sea una labor colectiva y multidisciplinaria” (Melillo & Suárez, 2001, p. 50) 
 
Hay algunas categorías que se asocian a la resiliencia pero son conceptos diferentes. De 
una u otra forma pueden aparecer como factores del proceso resiliente, como factores 
transversales o pueden estar ausentes. Por ejemplo, factores como el fortalecimiento y el 
empoderamiento ofrecen la posibilidad a las personas de sentirse capaz de realizar 
acciones propositivas (Quiñones & Damián, 2001). Asimismo, la prevención y la promoción 
son conceptos relacionados con el modelo que prevalece actualmente en el desarrollo de 
la resiliencia8. 
2.1.3 Resiliencia organizacional 
El desarrollo empresarial en América Latina ha tenido que enfrentar particularidades que 
lo hacen caracterizarse de forma resiliente, la mayoría de los riesgos son incluso exógenos 
al manejo gerencial de las organizaciones. Schneider (2007) realiza un contexto 
                                               
 
8 “El modelo de promoción es más consistente con el modelo de resiliencia, el cual se focaliza en 
la construcción de factores de resiliencia, comprometiéndose con el comportamiento resiliente y 
con la obtención de resultados positivos, incluyendo un sentido acrecentado de bienestar y calidad 
de vida” (Grotberg en Melillo y Suárez, 2001, p. 27). 
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panorámico e histórico de la inestabilidad macroeconómica de América latina “manifestada 
en la alta volatilidad del crecimiento económico, los tipos de cambio, las tasas de interés y 
la oferta de crédito doméstico”, y que puede resumirse en el siguiente apartado: 
 
“la historia económica latinoamericana ha estado plagada de crisis, cuyos componentes 
principales o fallas estructurales han sido las erróneas políticas de endeudamiento 
externo; los desequilibrios externos (balanza de pagos, cuenta corriente); los controles de 
precios, que produjeron inflación y devaluación; el déficit fiscal; la corrupción y la 
violencia social y política; y las catástrofes naturales” (Schneider, 2007, p. 77) 
 
Por tal motivo, las organizaciones y empresas en Colombia y América Latina han 
enfrentado el ambiente de inseguridad que hace difícil estructurar e implementar planes a 
mediano y largo plazo. Las zonas afectadas por la violencia son mercados poco atractivos 
por la posibilidad de pérdida; por lo que se deduce que la violencia política y social reduce 
el tamaño del mercado doméstico al cual las empresas pueden vender sus bienes y 
servicios. A esta inestabilidad han de sumarse debilidades no estructurales que 
profundizan y afectan el desempeño de la empresa internamente.  
 
Teniendo esta imagen conflictiva es posible dar cuenta del proceso resiliente de las 
organizaciones por los desarrollos actuales logrados.  
 
“Hemos aprendido a vivir en América Latina con huracanes y golpes militares. Lo que 
muchos ven como algo terrible, para nosotros es la manera usual de hacer negocios. 
Hemos aprendido a no enfocarnos en el corto plazo, sino en el largo plazo, y hemos 
internalizado como concepto clave la adaptación, la capacidad de reinventarnos” 
Gonzalo Ruiz, Presidente American Express para América Latina y el Caribe (Schneider, 
2007) 
 
 
Y es desde los casos particulares que se ha procurado la promoción de la resiliencia 
organizacional. En este sentido, se realizan eventos como “Crecer con ambición, resiliencia 
y foco” de Bancoldex y la Cámara de comercio Bogotá, con fecha el 18 de febrero de 2015. 
En este foro hubo ponencias a cargo de Germán Efromovich de Synergy Group, Christian 
Daes de Tecnoglass, Carlos Enrique Cavelierde de Alquería, y Cecilia Álvarez Correa, 
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Ministra de comercio, industria y turismo, en las que relataron sus procesos personales y 
otros ejemplos de cómo empresas han superado crisis y se han convertido en ejemplos 
resilientes para el triunfo y el crecimiento empresarial. 
 
La adopción del concepto resiliencia por las ciencias organizacionales  
 
Teóricamente, con resiliencia organizacional referimos al proceso en el que las 
organizaciones desarrollan factores de supervivencia ante una crisis, adversidad, cambio 
y/o ruptura, tanto interna como externa. Proceso en el que después de cambios no se ve 
afectada su rentabilidad y nivel productivo, por el contrario se adaptan y desarrollan 
estrategias eficientes para maximizar la productividad. No solo en términos de ganancia 
económica, sino en aprovechamiento de talento humano.  
 
La resiliencia organizacional también ha sido examinada desde diferentes perspectivas. 
En el 2002, Walter (2002) realizó un estudio sobre los aportes de Jane Dutton (2002) y 
estableció cuatro dimensiones para medir los factores protectores: “el alcance (recursos 
provistos), la escala (volumen de recursos y tiempo), la velocidad de respuesta y la 
especialización”. En un segundo momento, Walter menciona los aportes realizados por 
Aneil Mishra, en los que afirma que generar una capacidad organizacional de respuesta 
depende centralmente de la confianza.  
 
Por su parte, Diane Coutu (2002) elabora un estudio alrededor de lo que denomina 
“personal resiliente”. Ella propone extrapolar tres características de resiliencia individual a 
un nivel organizacional, desarrollándolas en el colectivo de acuerdo al sentido de 
pertenencia9.   
 
Semejante a este planteamiento, Daft (2009) postula centrarse en las características 
humanas como pilares para que la organización pueda llegar a ser resiliente, y ello 
teniendo en cuenta que es el factor humano el que mueve las compañías y organizaciones. 
                                               
 
9 Las características son: una sincera aceptación de la realidad, creencias consientes y arraigadas 
al sentido de la vida subjetivo y una ingenuidad ritualizada. Se relaciona con la capacidad de 
resolver los problemas por medios imprevistos o de fortuna 
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Por último, en esta misma línea de pensamiento, Salanova (2008) menciona la importancia 
de que la organización tenga esfuerzos “ordenados, proyectados y de carácter proactivo 
para mejorar la salud de los empleados”, así se recogerán beneficios integrales y 
motivadores, además de lograr mejores canales de comunicación abierta para una 
conciliación sincronizada entre trabajo y vida personal. 
En cuanto a los factores de riesgo y protección en la resiliencia organizacional, Schneider 
(2007) los categoriza y les da igual importancia. Él enumera en siete los componentes de 
las crisis o fallas estructurales de las economías en los países latinoamericanos: deuda 
externa, desequilibrios externos, PBI e ingreso per cápita, inflación y tipo de cambio, déficit 
fiscal, corrupción y violencia social y política, catástrofes naturales. En los factores 
protectores Schneider encuentra la competitividad y la prospectiva como formas 
estratégicas estructurales que las organizaciones deben tener para enfrentar una crisis y 
tener un óptimo proceso resiliente. La visión en los factores de riesgo también la comparte 
Marcos y Maculay (2008), pues él se enfoca en las amenazas propias del área 
organizacional: cambio rápido y multifacético, cambios ambientales y las fusiones y 
adquisiciones a gran escala.  
 
Becoña (2006) considera la resiliencia como una capacidad estratégica de la empresa, ya 
que le permitirá crecer y perdurar por medio del aprendizaje. En este sentido, conocer las 
variables relacionadas con la resiliencia organizacional estimula el progreso de los 
métodos y destrezas en aquellas organizaciones interesadas en desarrollar una capacidad 
resiliente que les permita proyectarse. 
 
Pero promover factores de resiliencia y tener conductas resilientes requiere diferentes 
estrategias (Grotberg en Melillo & Suárez, 2001). Es por esto que el presente trabajo busca 
indagar sobre un factor en especial, se plantea analizar el rol de la identidad social en la 
organización como factor protector en la resiliencia organizacional. Y ello teniendo en 
cuenta que los investigadores señalan que es más efectivo mejorar los factores protectores 
que reducir los factores de riesgo para promocionar la resiliencia (Lee et al., 2013). Esto 
será desarrollado en el siguiente título para definir a qué identidad refiere la presente 
investigación y cómo esta es factor para la resiliencia organizacional. 
  
 Referentes teóricos  39 
 
2.2 Identidad 
 
“Las identidades colectivas no son creadas, no son fruto de la voluntad individual: no 
pueden ser «inventadas» por nadie, sino que son construidas socialmente, son resultado 
de procesos históricos específicos a través de los que se van estableciendo tupidas y 
profundas redes de relaciones sociales, económicas y afectivas entre las personas y los 
grupos que conviven y comparten un territorio, y que tienen como con secuencia la 
conformación de una colectividad con «identidad» propia diferenciada, de una 
«comunidad» (en sentido simbólico) de la que cada una de esas personas y grupos se 
siente y reconoce como parte” (Escalera, 2013) 
 
 
Todo espacio social en el que se intercambien formas de significado señala una 
construcción de identidad. En este sentido “el proceso de formación de la identidad 
colectiva se articula en torno a la autoconcepción de la sociedad, del nosotros” (Tello, 2011, 
p. 46); es decir, para la presente investigación la identidad será comprendida como un 
producto social dinámico que surge y es construido por las interacciones, es un 
componente que articula y da consistencia al grupo, e implica que sus miembros se 
reconozcan como parte del grupo.  
 
De esta forma, y teniendo como premisa que la identidad colectiva es un constructo social  
(Giménez, 2008)  que será una categoría analítica a esta investigación, se abordará desde 
tres elementos: interacción social, memoria y prestigio. 
 
La identidad como interacción social es para Hola et al. (2004) pertenencia y/o asociación 
de sí a un grupo social. Se trata  del proceso a través del cual los individuos que constituyen 
un determinado grupo social comparten su reconocimiento como parte de él, y por ello 
también un sentimiento común de pertenencia (Donahoe en Escalera, 2013).  De esta 
manera, la identidad como socialización implica que las personas se definan como 
“miembros” y se genera a través de un proceso en el cual el individuo se define a sí mismo 
“a través de su inclusión en una categoría, lo que implica al mismo tiempo su exclusión de 
otras” (Mercado y otros, 2010). Reconocerse como parte de un colectivo o entramado 
social hace parte del reconocimiento individual, a lo que Quiñonez (2007, p.85) propone: 
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“es en los espacios de colectividad y en los procesos relacionales que el sujeto establece 
nexos que afianzan el reconocimiento en sí mismo como sujeto y que son producto del 
entramado cultural que caracteriza y da sentido a su existencia”. 
 
En las organizaciones esta categoría describe la manera en que al identificarse un grupo 
social se va formando un logos superior que envuelve y entrelaza el reconocimiento de las 
personas que hacen parte de él. En este sentido, Habermas (1990) define una integración 
de la identidad para la modernidad especializada que se da por medio de la interacción 
comunicativa, “es necesario un papel activo, de parte de los individuos, de eso depende 
que se identifiquen con su grupo” (Mercado et al., 2010). 
 
El componente de memoria es generado a partir de comprender que “no hay identidad sin 
movilización de factores culturales y sin narraciones” (Martuccelli, 2012 p. 53). En la 
organización, los individuos se encuentran unidos por valores, imágenes, hechos o 
situaciones pasados que entran a hacer parte del recuerdo colectivo a partir de los 
procesos de interacción social. La memoria está íntimamente ligada al tiempo, “pero 
concebido éste no como el medio homogéneo y uniforme donde se desarrollan todos los 
fenómenos humanos, sino que incluye los espacios de la experiencia” (Betancourt, 2001, 
p.126); con estos espacios referimos a los que reúnen a un mismo grupo en situaciones 
compartidas, como los centros operativos de la organización o espacios informales de 
reunión.  
 
La memoria como recuerdo colectivo soporta la identidad y está fuertemente relacionada 
con la estabilidad de los grupos. De esta forma Marañon (2011) explica que no recordar o 
perder la memoria implica perder buena parte de los recursos con los que se cuenta para 
hacer frente a la realidad, puesto que implica perder la posibilidad de imaginar un futuro 
diferente. 
 
Otro de los elementos de la identidad social de gran importancia para el presente estudio 
es el prestigio, el cual será entendido como resultado de los procesos previos, la 
interacción social y la memoria. Con prestigio referimos al orgullo y la satisfacción de 
sentirse parte de un grupo, en este caso la organización Riorion. 
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El sentirse parte de un colectivo implica diferenciarse de otros semejantes, por ello “la 
identidad emerge y se reafirma en la medida en que se confronta con otras identidades en 
el proceso de interacción social” (Giménez, 1996, p. 11). Esta afirmación, sumada a la 
satisfacción de “pertenecer a” es lo que propicia el prestigio externo diferencial, aquel que 
se produce y reproduce en referencia a una comparación a otro grupo. Pero el prestigio no 
es una construcción social únicamente externa, también está la satisfacción de compartir 
semejanzas en tanto se siente parte del grupo10. Esta noción está ligada al poder sentirse 
parte y participar de la memoria colectiva que construye y aviva continuamente el colectivo. 
 
Por último, y para dar paso a profundizar en la noción de identidad corporativa, es preciso 
dar claridad sobre un factor transversal. Se trata de comprender que “la identidad es un 
elemento de suma importancia en la realidad subjetiva y tiene una relación dialéctica con 
la sociedad” (Collins, 2009). Es decir, una persona en continua relación con un medio 
específico (como una organización), se involucra de tal forma que empieza a compartir 
características con él, de manera que se influyen mutuamente mediante un constructo 
continuo que  involucra los tres componentes de la identidad mencionados, y así la 
identidad colectiva se forja a razón de la dialéctica cada vez más fuerte. 
2.2.1 Identidad colectiva 
La respuesta a la pregunta ¿quiénes somos? es importante para cualquier organización y 
para su interacción con otras, provee particularidad, autodefinición e identidad. Partimos 
de comprender la identidad colectiva como un proceso social el cual es construido, 
deconstruido y reconstruido continuamente. Por ello, una empresa como espacio social en 
el que se tejen múltiples procesos sociales e interacciones es un espacio en el que se dan 
procesos identitarios (Etkin & Schvartein, 1995, p. 47). 
 
A pesar de las diferencias temporales, la rotación de personal, el cambio estratégico y 
cambios de mercadeo, ¿qué es lo que hace que una organización siga siendo la misma 
                                               
 
10 Boucek (1957, p.82) enuncia que “cualquier institución trabaja para que sus proyectos tengan el 
prestigio necesario al cumplimiento de los mismos y para que ese prestigio tenga un órgano a 
través del cual el poder social se ejerza”.   
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en diferentes momentos?; pregunta complementada con el interrogante de Carvajal (2005) 
“¿cuáles son los criterios necesarios y suficientes para diferenciar entre organizaciones?” 
 
El tema de la identidad se ha incorporado a los estudios organizacionales como un aspecto 
relevante para poder entender los procesos y fenómenos organizacionales. La identidad 
colectiva de la organización no es un tema inédito. Se han logrado acercamientos a esta 
problemática evidenciados por Etkin y Schvartein (1995) en su texto “Identidad de las 
organizaciones. Invariancia y cambio”. Para los autores “la lógica de la identidad 
organizacional tiene que ver con la supervivencia como conjunto”, por esto “la invariancia 
[como núcleo estable] se manifiesta por la racionalidad dominante y continuada en los 
actos administrativos, en la permanencia de ciertos modos de hacer y pensar” (p. 43). Los 
autores reconocen que la identidad es uno de los factores de invariancia, sus rasgos 
aparecen como de relativa inmovilidad y, en caso de cambiar, implican una refundación de 
la organización, “… el conjunto sigue existiendo pero con diferente identidad… lo sabemos 
porque a partir de ciertos eventos sus invariancias se convierten en historia, leyenda, 
anécdota, biografía” (p. 42-43). 
 
Antes de continuar, es preciso aclarar que cuando se mencione el concepto de identidad 
organizacional, el presente trabajo no se refiere a la imagen11 de un logo, referentes 
publicitarios o el perfil y reputación que ofrece el marketing corporativo para la organización 
y productos (Pérez & Rodríguez, 2014); así como la identidad visual y la identidad 
conceptual (brandprint). Contrario a esto, y en coherencia con la referencia teórica explícita 
sobre la identidad colectiva, la indagación de este trabajo es sobre la identidad construida 
internamente a través de las interrelaciones de las personas involucradas en la 
organización. 
 
                                               
 
11 Respecto a la diferencia entre imagen e identidad, Escalera (2013) enuncia: “Es importante 
señalar que imagen no es sinónimo de identidad. Las imágenes, entendidas como iconos creados 
para transmitir un determinado mensaje, concebidas como «marcas», no generan 
automáticamente identificaciones ni producen «identidades». Por otra parte, es necesario 
subrayar que la existencia de lo que se denominan «marcadores» o «diacríticos» de identidad, no 
supone la toma de conciencia automática por parte del colectivo en cuestión de la su existencia 
específica y diferenciada como tal, la identificación consciente del conjunto de los miembros de la 
misma como comunidad simbólica” (p. 351). 
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En estas relaciones sociales necesariamente existen patrones de conducta o lineamientos 
que posibilitan los acuerdos internos de la organización. En estos términos, “la identidad 
de las organizaciones es el elemento clave para la asignación y exigencia de su 
responsabilidad moral y legal” (Carvajal, 2005), ya que siguiendo a Sánchez y otros 
(2002, p.45) “es fundamental señalar que sin un reconocimiento de lo que se construye, 
sin un referente identitario no se podría exigir la responsabilidad de cada uno”. 
El acuerdo interno oficial y no oficial entre los integrantes posibilita una pertenencia e 
identificación, ya que ni el origen, ni la finalidad, ni el nombre individualmente considerado, 
son los que hacen a una organización (Carvajal, 2014). La permanencia del acuerdo es el 
reconocimiento interno de la existencia de la corporación, por eso es posible que a pesar 
de la reunión de los integrantes en otros ámbitos extra laborales se sigue reconociendo la 
pertenencia y los lazos de sociabilidad a partir del referente organizacional.  
 
Carvajal (2014) describe la composición material de la organización como el agregado de 
individuos que son sus participantes: “si llegan nuevos participantes o se retiran algunos, 
la composición material cambia, pero es claro que por ejemplo la vinculación y el despido 
de empleados no cambia la identidad de una organización”. Afirmación coherente con los 
supuestos de  Etkin y Schvarstein (1995) en que las interrelaciones son las que posibilitan 
la temporalidad de la identidad sin llegar a ser una imposición sobre un nuevo integrante; 
sino que por el mismo proceso de socialización se da una dinámica dialéctica en su 
integración. 
 
Existe otro componente en la composición identitaria de gran relevancia citado por Carvajal 
(2014) y por la profesora de Harvard Cynthia Montgomery12: la importancia de los líderes 
en la resiliencia, crecimiento y competitividad empresarial, más allá de la planeación, los 
proyectos, los recursos y/o las metas. Hay una notable diferencia en el aporte del líder y el 
resto del componente humano a la identidad organizacional: “la Universidad para la que 
trabajo no era una organización diferente hasta antes de mi ingreso, y no sería otra 
organización diferente si me retirara mañana. Pero, ¿qué pasaría con el cambio de 
sustancia pensante? (digamos su gerente)” (Carvajal, 2014). El aporte identitario que 
                                               
 
12 Autora de “The Strategist” presente en el foro “Crecer con ambición, resiliencia y foco” de 
Bancoldex y la Cámara de comercio Bogotá, que tuvo fecha el miércoles 18 de febrero de 2015 
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ofrece el líder, gerente u otra persona con cargo de referencia, a diferencia de otros 
aportes, tiene mayor carga simbólica en la configuración identitaria de la organización.  
 
Por otra parte, son relevantes algunos acercamientos desde el modelo empresarial que 
buscan generar identidad en las empresas para formar sus bases internas y así generar 
crecimiento. En Harvard Deusto Business Review se hace una asimilación de la identidad 
como base de la cultura organizacional. Se plantea que “las empresas con culturas sólidas 
no se avergüenzan de coleccionar y narrar historias y anécdotas que den claras muestras 
de su cultura corporativa o de las creencias y principios sobre los que se basa” (No. 105, 
p. 19).  
 
Bajo esta línea argumentativa en que se ha indagado sobre la resiliencia como proceso 
factible en las organizaciones y sobre la identidad social como fundamento organizacional, 
en el siguiente subtítulo se entrelazarán estos momentos para dar cabida al fundamento 
teórico del supuesto que sostiene el presente trabajo. 
 
2.2.2 La identidad colectiva en la resiliencia 
 
“No se nace resiliente ni se adquiere “naturalmente” en el desarrollo, sino que depende 
de ciertas cualidades del proceso interactivo del sujeto con los otros seres humanos”  
Lidia Osipluk (1999) 
 
Luego de examinar la identidad colectiva como elemento de construcción y afirmación de 
las organizaciones, es coherente pensar que estas pueden fortalecerse desde su identidad 
para salir de las crisis. Además de la consecución de recursos financieros y la ejecución 
de estrategias de competitividad, es posible que la organización requiera acudir a su 
identidad colectiva para un afrontamiento eficaz. 
 
Sabiendo que existen diferentes tipos de estrategia corporativa, se propone centrar el 
interés sobre el talento humano como centro de la dinámica empresarial. Este énfasis ha 
sido poco considerado y valorado en las formas de afrontar la adversidad y los cambios 
del mercado; aun cuando extensa literatura de las ciencias administrativas manifiesta que 
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el recurso humano es el activo más valioso, y teniendo en cuenta que por más de un siglo, 
en la escuela de las relaciones humanas Elton Mayo, Fritz Rothlisberger & William Dickson 
hablaron de la organización como sistema social. 
 
Entre los cinco pilares fundamentales para enfrentar la adversidad planteados por 
Grothberg (Tabla 2-1), la identidad es el quinto. Este pilar toma factores resilientes de cada 
etapa evolutiva del ser humano y los integra como sistema de afrontamiento en situaciones 
adversas. La afirmación al interrogante ¿quién soy? está directamente relacionado con el 
concepto de identidad y resiliencia.  
 
A través de la identidad colectiva, el grupo social (entiéndase la organización) adquiere un 
sentido de igualdad y continuidad que lo ayuda a afrontar y superar una amplia gama de 
circunstancias hostiles. En coherencia, Panez y Silva (2000) afirman que el reconocimiento 
de aquello que distingue una cultura-identidad, incentiva a una reafirmación grupal que 
fortifica el uso de recursos para enfrentar y resolver dificultades. 
 
Y es que la identidad, como fue vista en el apartado previo, tiene gran vínculo con el sentido 
de pertenencia (Escalera, 2013). El sentimiento de “hacer parte de” de los integrantes de 
la organización es el factor clave que sostiene la dinámica en que se implican los individuos 
en las acciones de la organización. No se labora con la misma voluntad cuando se siente 
un beneficio personal al ser parte del resultado (Escalera, 2011, p.115), por ello, la 
implicación identitaria es una premisa imprescindible para que pueda producirse la 
participación real y efectiva de las personas en la gestión de la empresa.  
 
Bajo este supuesto, la identidad colectiva permite sobrepasar la circunstancia y mantener 
referencias éticas en función de valores de identidad (Sánchez et al., 2002, p. 145). Tras 
un momento de adversidad en que las circunstancias de la organización no son estables 
para las personas, la posibilidad de un afrontamiento activo se realiza a través de ser 
partícipe como cuerpo identitario de la organización. 
 
“Cuanto mayor y más profunda sean la identificación y la participación de un colectivo 
con respecto a uno de los elementos socialmente estructurados más importantes para su 
existencia específica como tal, cuál es su lugar, su territorio, más resiliente será el socio 
ecosistema en su conjunto” (Escalera, 2013, p.354). 
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La adversidad organizacional puede ser enfrentada por los integrantes de forma negativa 
o positiva. “El desapego, el desarraigo, la ausencia de vinculación sentimental, conexión 
emocional y relaciones afectivas con el grupo y con el medio, aparece como un factor 
capital que contribuye a la fragilización -de la identidad- y, por lo tanto, al debilitamiento de 
su resiliencia” (Hidalgo en Escalera, 2013). En contraposición, y siguiendo la teoría de 
Turner (1989) dentro de un marco de interaccionismo simbólico, en la construcción de la 
identidad y en el sentimiento de pertenencia a un entorno concreto “influye de manera 
decisiva lo que otras personas hagan, digan o piensen acerca de los escenarios físicos en 
que se desenvuelve el individuo, es decir, los significados y creencias sociales 
compartidos, contribuyendo, por lo tanto a lo que ellos denominan identidad social” (p. 52). 
 
A nivel organizacional es posible adoptar la descripción de Cohen (1988) sobre lo que 
significa e implica el sentido de pertenencia a un grupo, es decir lo que significa ser 
(sentirse) miembro, “es evocado constantemente por cualquier medio, ya sea la utilización 
del lenguaje, la destreza hacia ciertos oficios, el conocimiento de la genealogía del grupo, 
o el conocimiento de la ecología del medio en el que se vive”. Esto demuestra por qué 
algunas organizaciones se fortalecen en autoestima colectiva, en prestigio social, mediante 
la ejecución de ritos13 y tradiciones para enfrentar la adversidad y recomponerse. 
 
Para concluir y dar paso al análisis de caso con el que se pretende confrontar el papel de 
la identidad colectiva en la resiliencia organizacional, es preciso reiterar que la 
comprensión del supuesto subyace en que la esencia sobre la cual se constituye la 
identidad colectiva es el sentimiento de pertenencia (Escalera, 2013). 
 
Las categorías teóricas de identidad colectiva y resiliencia organizacional que surgen del 
presente capítulo, se presentan a continuación como resultado del procedimiento 
metodológico descrito en el Numeral 3.2. 
                                               
 
13 Entiéndase rito como una costumbre, ceremonia o reunión simbólica, que se repite en un grupo 
social de forma invariable y de acuerdo a un conjunto de normas ya establecidas. 
 3. Memoria Metodológica 
3.1 Enfoque metodológico 
La presente investigación está guiada por el propósito de interpretar los contextos de la 
realidad social en donde se desarrolla la vida organizacional de la empresa Riorion S.A. 
Para ello se buscó una metodología pertinente a un modelo de análisis social en el que se 
evidenciara la realidad de la organización como resultado de un proceso interactivo y 
dialéctico entre las personas. De esta forma, este documento presenta un trabajo de 
investigación de corte teórico e interpretativo con base en un estudio de caso, que se 
ampara en metodología cualitativa por estudiar fenómenos sociales del “intercambio 
simbólico de la praxis social real” (Delgado & Gutiérrez, 1999. p. 91).  
 
Teniendo como supuesto la indagación del papel de la identidad en la resiliencia 
organizacional, una metodología cualitativa fue propicia para explorar las percepciones y 
consideraciones  atribuidas por los actores implicados, a través del lenguaje y de otras 
construcciones simbólicas (Ruiz & Ispizua, 1989). Además, es coherente con la 
perspectiva dialéctica en la que se da cuenta “una actitud crítica de lo instituido en cuanto 
cristalizado/reificado, como una intencionalidad instituyente transformadora de lo real” 
(Delgado & Gutiérrez, 1999 p. 91). 
 
En una primera etapa se realizó una exploración de consulta bibliográfica para identificar 
epistemológicamente lo fundamentado teóricamente sobre las categorías a analizar. 
Posteriormente, se abordó un estudio de caso que interesa como ilustración a este 
proyecto investigativo: la organización Riorion S.A. por su carácter resiliente. Para esta 
segunda etapa se planteó un ejercicio descriptivo y comprensivo en el que se pudiera 
captar la realidad organizacional a partir de la percepción que tiene el sujeto de su propio 
contexto (Bonilla & Rodríguez, 1997. P. 84) 
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Es claro que el presente estudio se enmarca en el concepto organizacional, y que toda 
empresa siendo organización es concebida como una sociedad y por lo tanto “es” y “tiene” 
una cultura (Thévenet ,2013). Por esto, se abordó la observación de la empresa Riorion 
S.A. desde tres ángulos propuestos por Smircich (1983): i) desde una aproximación 
cognitiva, que indaga acerca de las creencias y los sistemas de representaciones, ii) desde 
una aproximación simbólica en la que más que los eventos, interesa el sentido que se 
construye en la organización; y iii) desde un acercamiento psicodinámico, que aplica a la 
organización las teorías utilizadas para estudiar a las personas. 
 
Se utilizó como instrumento de investigación entrevistas semi estructuradas que buscaron 
comprender al sujeto que construye la realidad e identidad organizacional. Además, se 
buscó reconstruir la memoria colectiva a propósito de los diferentes momentos de la 
resiliencia organizacional: la crisis, el afrontamiento y los cambios. Y ello teniendo en 
cuenta que “en medios semejantes todos los individuos piensan y recuerdan en común. 
Cada uno, sin duda, tiene su perspectiva, pero en relación y correspondencia tan estrechas 
con la de los otros que, si sus recuerdos se deforman, le basta situarse en el punto de vista 
de los otros para rectificarlos” (Halbwachs, 1964, p. 212). Analizar el discurso de cada una 
de las narraciones fue preciso para identificar aquellos puntos en común en que convergen 
las entrevistas, frases, referentes, historias, recuerdos y nombres que tejen la intangible 
pero verídica identidad social de la organización. 
 
En paralelo a los momentos mencionados previamente, desde un análisis de tipo inductivo 
y deductivo, se organizaron las categorías de análisis para facilitar la clasificación y análisis 
de los datos registrados. Se propuso dos categorías preliminares: resiliencia e identidad. 
A partir de ellas se estructuraron de forma deductiva sus componentes teniendo como 
parámetro el estudio teórico definido, sin agregar conjeturas externas (Restrepo, 2006). 
Posteriormente, los componentes fueron complementados, reorganizados y simplificados 
con categorías asumidas desde un análisis inductivo a partir de las entrevistas.  Este 
proceso comprehensivo e interpretativo será ahondado en el análisis de resultados (3.2.3).  
 
El proceso metodológico se realizó con premisas de rigor en la investigación de acuerdo a 
los postulados de Rodríguez (1996): suficiencia y adecuación de los datos. “La suficiencia 
se refiere a la cantidad de datos recogidos, antes que al número de sujetos. La suficiencia 
se consigue cuando se llega a un estado de saturación informativa y la nueva información 
 Memoria Metodológica  49 
 
no aporta nada nuevo. La adecuación se refiere a la selección de la información de acuerdo 
con las necesidades teóricas del estudio y el modelo emergente” (p. 48). Teniendo ello 
como condiciones, se describe a continuación el desarrollo del enfoque metodológico. 
 
3.2 Procedimiento 
El estudio de caso es el examen intensivo y en profundidad de diversos aspectos de un 
mismo fenómeno o entidad social (Monje, 2011. p. 118). Para la comprensión del rol de la 
identidad colectiva en los procesos de identidad organizacional, el estudio de caso de la 
organización Riorion S.A. permitió dar análisis a estas premisas y dar ajuste conceptual a 
las categorías de análisis en un espacio específico. 
 
El uso de la entrevista semi estructurada en profundidad como instrumento de 
investigación fue adecuado para la realización del proceso. Estos fueron encuentros cara 
a cara entre la investigadora y los sujetos de estudio, dirigidos a la comprensión de las 
perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, 
tal como las expresan con sus propias palabras (Taylor & Bodgan, 1996).  Las entrevistas 
fueron acercamientos en los que se podía evidenciar el rol social que cumplía cada actor, 
ya que “su desempeño tenderá a incorporar y ejemplificar los valores que espera sean 
atendidos por la sociedad desde su grupo de referencia” (Delgado & Gutiérrez, 1999. p. 
236). 
 
A través del análisis del discurso e intercambio simbólico fue posible dar cuenta de la 
relación dialéctica de la empresa con sus integrantes, “en el análisis cualitativo [de 
contenido o discurso], lo importante implica la novedad, el interés, el valor de un tema, es 
decir su presencia o su ausencia; interpreta el material estudiado con la ayuda de algunas 
categorías analíticas destacando y describiendo sus particularidades” (Monje, 2011. 
p.119). Y de esta forma, lograr extraer las relaciones pertinentes elaboradas por los 
entrevistados entre identidad y resiliencia. 
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3.2.1 Aplicación del instrumento de investigación 
La entrevista semi estructurada es flexible y abierta. La aplicación de este instrumento tuvo 
como objetivo captar la percepción del entrevistado sin imponer la opinión de la 
investigadora. “Si bien el investigador, sobre la base del problema, objetivos y las variables, 
elabora las preguntas antes de realizar la entrevista, modifica el orden, la forma de 
encauzar las preguntas o su formulación para adaptarlas a las diversas situaciones y 
características particulares de los sujetos de estudio” (Monje, 2011. p. 150). 
 
Para la elaboración de preguntas se precisó categorizar la información del marco teórico 
en unidades temáticas. De esta forma se construyeron categorías de análisis de forma 
deductiva que correspondieran y se derivaran de las variables contenidas en la teoría 
fundamentada. Estas se establecieron como unidad de sentido en la que fuera posible 
organizar la información recolectada. Las categorías se constituyeron usando una palabra 
clave, “una palabra de una idea que sea similar en otras ideas, o creando un nombre en 
base a un criterio unificador, logrando que muchas ideas estén constituidas en la categoría” 
(Monje, 2001, p. 194). 
 
Se partió de dos conceptos preliminares como estructurantes de la investigación: 
resiliencia organizacional e identidad colectiva. A partir de ellos se organizó de forma 
deductiva el esquema que daría paso a la exploración de categorías teóricas para el 
análisis y la elaboración de preguntas guía para las entrevistas. Cómo se observa en la 
siguiente tabla (Tabla 3-1) se consideraron de forma deductiva seis (6) categorías de 
análisis que agruparon las principales propiedades teóricas. 
 
Tabla 3-1: Categorías teóricas deductivas  [Fuente: Elaboración propia]. 
  
Resiliencia organizacional Identidad colectiva 
Crisis Afrontamiento Cambios 
Interacción 
social 
Prestigio Memoria 
 
 
De esta forma, las preguntas de las entrevistas se estructuraron a partir de estas 
categorías de análisis buscando que con ellas los entrevistados hicieran referencia a cada 
categoría en específico y a la interrelación de las mismas. Por ejemplo, para conectar la 
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categoría de afrontamiento con la de interacción social se realizaron las preguntas ¿Qué 
decía la gente en la crisis? ¿Cómo reaccionaron las personas ante la situación? ¿Qué 
medidas se tomaron? 
 
Con el desarrollo de las primeras entrevistas las pautas fueron modificándose según surgió 
la necesidad por indagar otras categorías relacionas, no contempladas en el marco teórico. 
Este cambio también fue determinado gracias a que no se llevó un orden jerárquico preciso 
en su aplicación de las entrevistas, ya que estas fueron arrojando información relevante 
desde diversas perspectivas que fue posible confrontar con la reformulación, cambios y/o 
adición de preguntas en las entrevistas posteriores. 
 
Este fue un trabajo continuo en el que también influyó la configuración de la muestra, ya 
que siguiendo a Bonilla y Rodríguez (1997, p. 134) “la muestra no se selecciona, se 
configura, es decir, se va estructurando a través de las diferentes etapas del proceso de 
recolección de datos”. Las características del grupo entrevistado (  
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Tabla 3-2) son el resultado de la configuración de la muestra entrevistada: cuando las 
entrevistas aleatorias de un nivel jerárquico no aportaban nueva información se 
consideraba saturado el grupo, generándose la opción de realizar otras entrevistas no 
programadas en inicio que aportaran información pertinente a la pregunta de investigación. 
Durante la aplicación del instrumento se tuvo un carácter diferencial de referencia de 
acuerdo al nivel jerárquico al que pertenecía el entrevistado, por ejemplo: ¿qué les decía 
su jefe? - ¿usted qué les decía a las personas que tenía a cargo?  
 
Esta dinámica llevó a la construcción de categorías inductivas con base en los patrones y 
recurrencias presentes en los datos recolectados. La nueva categorización fue resultado 
del análisis de las transcripciones de las entrevistas: “las categorías inductivas emergen 
de los datos, por lo tanto su construcción es posterior a la obtención de los mismos, surgen 
a medida que se analizan los datos recogidos” (Monje, 2011 p. 92); con la excepción, que 
siendo un trabajo paralelo a las entrevistas, su construcción pudo afirmarse y 
retroalimentarse de las entrevistas posteriores. De esta forma se buscó reflejar el marco 
de referencia lingüístico y cultural del grupo estudiado de acuerdo a la interpretación de los 
datos cualitativos (Bonilla & Rodríguez, 1997), teniendo en cuenta indicadores expresivos 
de juicios contenidos en el discurso14. 
 
El Anexo A presenta una ficha guía de las entrevistas que se aplicaron15. En ellas se 
muestran las cinco dimensiones de indagación en las que rondaron las preguntas 
formuladas. El conjunto de entrevistas se realizó dentro de las instalaciones de Riorion 
S.A., desde el 30 de marzo hasta el 23 de abril de 2015. Cada entrevista tuvo una duración 
aproximada de noventa minutos y fue grabada en su totalidad. 
 
3.2.2 Configuración de la muestra 
La selección de los sujetos de estudio se dio según la estrategia del muestreo teórico 
propuesto por Glauster y Straus (citado en Wiley, 1996). En el muestreo teórico el número 
                                               
 
14 El desarrollo de las categorías resultantes es descrito en el apartado 3.2.3 Análisis de 
resultados. 
15 La guía de entrevistas fue realizada de acuerdo al procedimiento recomendado por Bonilla y 
Rodríguez (1997) 
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de casos estudiados carece relativamente de importancia, lo relevante es el potencial de 
cada caso para aportar a la comprensión teórica sobre el área estudiada. 
 
Se tuvo en cuenta dos variables para la selección de la muestra de estudio:  
1. Antigüedad en la organización: empleados con mayor antigüedad en la organización. 
2. Diversidad de cargos en la jerarquía organizacional: empleados de los tres niveles 
jerárquicos (  
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Tabla 3-2) para contar con diversas perspectivas de posición.  
 
Con esto se buscó delimitar y organizar la muestra, de tal forma que se recogieran 
experiencias de todo espacio jerárquico de interacción social en la organización. Con la 
heterogeneidad del grupo se validaron experiencias compartidas y aspectos que los 
afectan en colectividad. 
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Tabla 3-2: Configuración de la muestra  [Fuente: Elaboración propia]. 
 
 
3.2.3 Procedimiento en el análisis de resultados 
El análisis de resultados se realizó a partir de categorías que organizaron y delimitaron los 
límites y alcances de la investigación. Estas categorías son unidades de significado que 
no son observables directamente, “son las clasificaciones más básicas de 
conceptualización y se refieren a clases de objetos de los que puede decirse algo 
específicamente” (Thiebaut (1998) en Monje, 2011).   
 
Cómo se mencionó en la Aplicación del instrumento (3.2.1), se partió de dos conceptos 
base y seis categorías teóricas deductivas (Tabla 3-1). Tras el análisis de las entrevistas, 
se identificaron algunos elementos recurrentes dentro del conjunto de la información que 
no podían ser clasificados en las categorías teóricas, por lo que surgieron otras 
dimensiones de indagación relevantes en el discurso de los entrevistados y 
entrevistadas16. 
 
En total fueron nueve las dimensiones de indagación resultantes de los dos conceptos 
base, de algunas de ellas también surgieron subcategorías: crisis (reconocimiento 
temporal - por qué), afrontamiento, cambio (material - humano), memoria, prestigio (interno 
                                               
 
16 “lo que caracteriza los estudios de caso es el descubrimiento de nuevas relaciones y conceptos, 
más que la verificación de hipótesis previamente establecidas” (Galeano, 2004, p. 70). 
a. Sexo c. Nivel Jerárquico d. Cargo c. Antigüedad Cantidad
Hombres: 80% Staff Administrativo Gerente 28 años 1
Mujeres: 20% Jefes de área 18 años promedio 3
b. Nivel Educativo Mandos Medios Apoyos administrativos 15 años promedio 2
Profesionales: 60% Auxiliares de ingeniería 9 años 1
Técnicos: 30% Supervisores 17 años 1
Bachilleres:10% Operativos Operarios 18 años 1
Secretarias 16 años 1
Total entrevistados 10
CARACTERÍSTICAS DEL GRUPO
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- externo), interacción social (positiva - negativa), liderazgo, discurso y sentimiento. Aparte 
de estas dimensiones, hubo dos dimensiones de estudio adicional que no correspondieron 
a los conceptos base, sino que son factores de análisis a la pregunta de investigación que 
se encontraron en el discurso de los entrevistados; es decir, fueron recomendaciones y 
observaciones de los entrevistados a propósito de la identidad social en la resiliencia. Estas 
dos dimensiones son: contradicción y observaciones de análisis situacional.   
 
Con el fin de que los subconjuntos de información fueran excluyentes, de acuerdo a las 
propiedades específicas identificadas, se redujo el número de dimensiones. Este proceso 
de clasificación y ordenación, se realizó mediante un ejercicio de taxonomía que permitió 
recoger la información recolectada dentro de categorías más relevantes (Figura 3-1). 
 
Figura 3-1: Taxonomía del rol de la identidad colectiva en la resiliencia organizacional  
[Fuente: Elaboración propia]. 
 
 
Al visualizar los datos de esta forma se empezó a detectar relaciones (Bonilla & Rodríguez, 
1997, p.142), y con ello, reducir aún más las dimensiones para llegar a las categorías de 
análisis definitivas: interacción social, referentes, prestigio y afrontamiento/adaptación. 
 
Más adelante, y como resultado del trabajo de interpretación, se conectaron los análisis 
discursivos y simbólicos en el contexto organizacional, contribuyendo a organizar la 
explicación y presentación de resultados en función de los objetivos propuestos. 
Finalmente, se buscaron vínculos entre los datos de las categorías de análisis que 
pudieran dar respuesta a la pregunta de investigación. 
 4. Caso de estudio: Riorion S.A 
El presente apartado pretende describir la organización que sirve como estudio de caso a 
esta investigación y su importancia para el logro de los objetivos propuestos.  
 
RIORION S.A. es una organización industrial y comercial multimarcas con cuatro modelos 
de negocio: Orion® Crushing Equipment, Orion® Fundición, TP® transmisión de potencia 
y Ecoplak®. La organización tiene integrado verticalmente todo el proceso de su cadena 
de valor, es decir: diseña, produce, vende, presta servicio de montaje, mantenimiento y 
operación de plantas de trituración. Bajo el concepto one stop shopping17 o de 
empaquetamiento de servicios, Riorion S.A. “utiliza su capacidad para ofrecer en el 
mercado un grupo de bienes o servicios similares que se complementan unos a otros” 
(Tamayo & Piñeros, 2007, p.37). 
 
Para comprender y ofrecer una imagen acorde con la identidad colectiva de la organización 
se hará uso de apartes de las entrevistas con el fin de dar una descripción de Riorion S.A. 
desde las percepciones internas que se tienen de ella. De esta manera, la respuesta a la 
pregunta ¿quiénes somos? (abordada en el numeral 2.2.1) se construye a partir de los 
discursos de los trabajadores de Riorion S.A., con ello, la descripción de la organización 
realizada a continuación se aborda desde las percepciones de su colectivo, de su sujeto 
social. 
 
Una respuesta a la pregunta ¿Quiénes somos?  
Riorion S.A. fue fundada en 1987 por un estudiante de ingeniería de la Universidad 
Nacional de Colombia que recuerda: “yo creía que podía tener una empresa de ingeniería 
                                               
 
17 Tamayo y Piñeros (2007) concluyen que algunos de los aspectos económicos que guían a las 
empresas a integrarse verticalmente son: control de costos, disminuir el poder de los proveedores, 
verificar la calidad de los componentes claves del producto, fabricación de componentes con 
características únicas y empaquetamiento de servicios (One stop shopping). 
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y tenía unos sueños gigantísimos, de tener algo grande” (entrevista No 10). Aquellos 
imaginarios de “grandeza” sobre los que se constituyó la organización, han motivado su 
crecimiento en el tiempo a través de estrategias de integración vertical; incluso, hoy sus 
trabajadores aseguran que “no hay en Colombia una empresa tan completa” (entrevista 
No. 9) refiriéndose al mercado de la trituración de rocas. 
 
“Orion”, como llaman los trabajadores a Riorion S.A., es “una empresa que no nació para 
hacer trabajos pequeños sino grandes desde el principio” (entrevista No. 10). Esta visión 
ha guiado el crecimiento organizacional, los procesos de planeación estratégica y la toma 
de decisiones gerenciales. En coherencia sus trabajadores reconocen que “ha sido 
abismal el cambio, [y que actualmente] todo es más grande, los trabajos, los clientes y 
obviamente la planta” (entrevista No. 9). Con esto, caracterizan las constantes inversiones 
en infraestructura, la adquisición continua de maquinaria, el aumento progresivo en la 
contratación de personal y unas ventas que han superado los 13 mil millones de pesos al 
año. 
 
Aunque la compañía inició con una nómina de tres personas y una oficina en arriendo, 
actualmente cuenta con una planta productiva ubicada en el barrio Fontibón, al occidente 
de Bogotá, y centros de operaciones en Cundinamarca, Boyacá, Chocó y Llanos 
orientales. En total la organización genera 210 empleos directos. 
 
Riorion ha logrado posicionarse en el mercado bajo una estrategia de one stop shopping. 
Acorde con esto, uno de sus operarios refiere que el diferencial competitivo de la empresa 
radica en la estructura de su cadena de valor que le permite “ofrecer de todo” (entrevista 
No. 2). Este calificativo fue validado por los demás entrevistados al mencionar la 
exclusividad de los servicios de diseño y fabricación de maquinaria para trituración 
(entrevistas No. 1, 2, 3, 8), el “mantenimiento de casa matriz” (entrevista No. 1), el 
apadrinamiento de máquinas extranjeras para mantenimiento (entrevista No. 1) y el 
servicio montaje de operación de plantas de trituración (entrevista No. 10). 
 
Para lo anterior, Riorion cuenta con tres turnos de trabajo sucesivos que le permiten ofrecer 
servicios 24 horas. Así lo reconoce uno de sus operarios al comentar que: “Orion es muy 
buscado porque está para lo que sea (…) si en algún momento un cliente nos llama a la 
media noche, [porque] se le varó un equipo, tenemos que estar ahí para sacar el equipo” 
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(entrevista No. 9). Con la expresión “para lo que sea”, el trabajador se refiere a la 
responsabilidad y a la disposición para asumir retos con la que opera el grupo de trabajo;  
reconocimientos también admitidos en otras entrevistas en las que se describe la empresa 
como una organización de “espíritu guerrero”, que cree en sí misma y “que se atreve a 
hacer las cosas con convencimiento” (entrevistas No. 5,10). 
 
Por otro lado, ser el único productor colombiano de maquinaria para trituración ha permitido 
que Riorion S.A. se posicione como “un modelo de negocio nacional, [en el que] no se 
importa como los otros” (entrevista No. 4). La diferencia entre la producción nacional y el 
ensamble de productos importados ha significado una de las características de referencia 
para su reconocimiento en el mercado. Uno de los ingenieros entrevistados indica que 
Riorion  “ofrece calidad” y señala que “lo extranjero es malísimo” (entrevista No. 3). Este 
atributo lo reafirma uno de sus compañeros quien, desde el área comercial de la compañía, 
asegura que a pesar de ofertar productos en los rangos de precios más altos del mercado 
la diferencia se refleja en “la calidad de los trabajos” (entrevista No. 4). 
 
Una organización con carácter resiliente  
En 28 años de recorrido organizacional, Riorion ha pasado por tres crisis, tres 
adversidades con diferentes características que han puesto a prueba su supervivencia en 
el mercado. Sin embargo, esas circunstancias no han impedido que la organización 
presente una tendencia de crecimiento en infraestructura, nómina, ventas (Anexo B), e 
incluso, que algunas personas continúen en la organización a pesar de las circunstancias. 
En ese sentido, el caso de Riorion representa una excelente oportunidad para los estudios 
organizacionales, colaborando específicamente a aquellos de corte humanista. 
 
De acuerdo con la pregunta de investigación ¿Cuál es el rol de la identidad Organizacional 
dentro del proceso de Resiliencia?, el capítulo de análisis de resultados que se presenta a 
continuación, menciona una serie de hallazgos en donde se detallan los tres momentos 
del proceso resiliente (propuestos en 2.1.2) desde la colectividad y el papel de la identidad 
social en el mismo. 
 5. Resultados 
5.1 Resiliencia en Riorion: memorias de las adversidades 
afrontadas 
En Riorion S.A. no existe una historia escrita de la organización, solo están los balances 
de fin de año, los informes financieros y las palabras de sus empleados; por ello es 
necesario reconstruir los acontecimientos adversos, el afrontamiento y los cambios a partir 
de la memoria colectiva. “En el desarrollo continuo de la memoria colectiva no hay, como 
en la historia, líneas de separación claramente trazadas, sino solamente límites irregulares 
e inciertos” (Halbwachs, 1964, p.215). Esto no significa que la subjetividad de las 
narraciones sea dispar, sino que da cuenta de las perspectivas en las que se vive, se siente 
y se estructura la organización. 
 
Riorion S.A. es una empresa que ha superado momentos de adversidad y crisis en varias 
oportunidades. Así lo asegura su gerente y propietario al mencionar que “en Orion si ha 
habido varias crisis, importantes por lo menos unas tres crisis. Y no necesariamente las 
crisis son financieras, una empresa también puede tambalear por otras cosas” (entrevista 
No. 10). Él se refiere a las crisis que afrontó la organización en los años 1992, 1999 y 2012, 
de las cuales hace énfasis en la última como “la más difícil, la más complicada, y la más 
profunda”. 
 
Para los trabajadores y trabajadoras de Riorion S.A. las crisis han sido reconocidas 
conforme a lo percibido desde su posición en la jerarquía organizacional. De acuerdo con 
esto, Quiñones (2007) menciona que la adversidad como episodio social que afecta a 
varias personas, puede ser asumida de maneras diferentes. En este sentido se encuentran 
opiniones certeras de ingenieros como: “en 2012 [la crisis se dio] por unos incidentes de 
planeación” (entrevista No. 2), en contraste con la de un operario: “hace como un año dos 
años (…) hubo una crisis. Pero de pronto no era tan financiera, sino más bien como falta 
de trabajo” (entrevista No. 8). 
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Esta diferencia en la percepción de las crisis también es posible verla en el reconocimiento 
de los espacios temporales en los que se da cuenta de adversidades. Por un lado los 
operarios y cargos medios solo dan cuenta de la crisis del año 2012 a causa del desbalance 
en el pago de la nómina que esta conllevó. Por otro lado, ingenieros pertenecientes al staff 
de la empresa mencionan tanto la crisis del año 2012 como la del año 1999. De esta última, 
hacen referencia a un afrontamiento que tuvo que ver principalmente con toma de 
decisiones gerenciales relacionadas con la diversificación del portafolio de productos. 
Señalan que de la crisis de 1999 “se salió por un modelo de negocio que hizo don Alfredo” 
(entrevista No. 4). 
 
Este fenómeno de contrastes en la percepción de la magnitud de las adversidades, se da 
debido a que las dos primeras crisis, situadas en los años 1992 y 1999, a diferencia de la 
tercera, fueron superadas a través de estrategias administrativas que incluyeron la 
consecución de recursos financieros. Lo que sucedió en aquellas oportunidades lo resume 
el gerente al explicar: “traté de invertir con algunos créditos, de darle una mejor imagen a 
la empresa de tal manera que el cliente viera que hubo fue un mejoramiento y no un 
empeoramiento”. Por este motivo el pago de la nómina no se vio afectado durante los 
procesos resilientes de 1992 y 1999. Ello podría justificar por qué algunos de los 
trabajadores no reconocen o no recuerdan aquella época como crisis. Sumado a lo 
anterior, la discrepancia en la percepción de la adversidad fue consecuente con una lógica 
directiva en la que los jefes de área, refiriéndose a los operarios, indican que: “la idea es 
que ellos no perciban una crisis mayor y entreguen toda su capacidad laboral” (entrevista 
No. 6). 
 
Por lo mencionado hasta este momento, a continuación se profundiza en el proceso 
resiliente de la organización ante la crisis del año 2012. En aquella época, fueron 
características las dificultades en el flujo de caja, el cese de pagos de obligaciones 
financieras, la imposibilidad de acceder a refinanciación de la deuda y la retención de los 
saldos de sus cuentas bancarias (embargos) por parte de los diferentes juzgados, como 
producto de las demandas entabladas por proveedores. Ante esta situación, y con más de 
un mes de retraso en el pago de la nómina, la organización acude otro recurso que puede 
sustentarla: su sujeto colectivo, la fuerza de trabajo de su talento humano.  
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El conflicto y la tensión interna 
Como todo proceso resiliente hubo complicaciones, “El ritmo de trabajo se fue para el piso, 
las ganas de hacer la cosas bien también, la responsabilidad” (entrevista No. 8) menciona 
un supervisor acerca del clima laboral en la planta productiva durante la crisis del 2012. 
Por otro lado, además de la tensión interna, “el problema fue no tanto con los clientes sino 
con los proveedores porque se les debía pagos” (entrevista No. 7). 
 
Sumado a lo anterior aumentaron los conflictos en el staff por la demora en los pagos. Ante 
esto, uno de los jefes de área recuerda: “nos debían tres quincenas, a nosotros como 
administrativos, a los operativos se trataba de cumplir” (entrevista No. 3). Estas situaciones 
desencadenaron dificultades en las dinámicas trabajo y en la apertura de la brecha social 
entre administrativos y operarios de Riorion, el clima organizacional se vio afectado y el 
estrés laboral aumentó. En este sentido, algunos supervisores recuerdan las quejas 
frecuentes de operarios a causa de la escasez de materiales y el retraso de los pagos de 
nómina: “En esa época estuvimos escasos de todo, y fuera de eso venían a acosar por los 
trabajos, eso era tenaz, la gente [estaba] desmotivada” (entrevista No. 8). 
 
Fueron aproximadamente siete semanas en las que hubo demoras en los pagos, lo que 
desencadeno una alta deserción laboral y generó un impacto del 38% de rotación en el 
personal durante el 201218. Ante esta situación algunos de los entrevistados comentaron 
que la mayoría de las personas que renunciaron llevaban poco tiempo en la compañía. Por 
otro lado el personal más antiguo perseveró a pesar de las dificultades: “es que los nuevos 
como que pierden la gana. En cambio, los antiguos nos mantenemos firmes” (entrevista 
No. 9). 
 
La adaptación positiva ¿Cómo fue posible? 
Para los entrevistados, los principales factores relacionados con la superación de la crisis 
de 2012 fueron: La protección de la ley 1116 de 200619, el liderazgo y el talento humano. 
                                               
 
18 Durante el 2012 se realizaron 42 procesos de contratación en Riorion y el índice de rotación 
llegó al 38 %. La causa de este acontecimiento se concentró en estaciones operativas ocupadas 
por personas de reciente vínculo laboral; la mayoría de ellos permanecían pocas semanas. Datos 
tomados del informe de gestión Riorion 2012. 
19 La ley 1116 de 2006 por la cual se establece el régimen de insolvencia empresarial en la 
República de Colombia, “tiene por objeto la protección del crédito y la recuperación y 
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En julio de 2013, la organización se acogió al régimen de insolvencia que trata la ley 1116 
de 2006, tras un evidente año con dificultades en el flujo de caja y en la capacidad de pago 
a proveedores y entidades financieras. Este fue un hecho que se comunicó al personal, 
por lo que todos los entrevistados lo mencionaron como un hecho necesario, pero no el 
único soporte para salir adelante. 
 
Visto desde el concepto de resiliencia colectiva, la adaptación “comprende tanto los 
recursos tangibles, es decir los recursos materiales, humanos procedimentales que 
protegen a los individuos y compensan las debilidades, como los intangibles, aquellos que 
capacitan para sobreponerse a las dificultades y para lograr una adaptación 
exitosa”  (Uriarte, 2013, p. 10)Esto remite a lo postulado por Daft (2009) Montgomery20, el 
factor humano y los líderes como pilares son fundamentales para que la organización sea 
resiliente (más allá de la planeación, los proyectos, los recursos y/o las metas), teniendo 
en cuenta que son ellos quienes sirven como motor a la organización. Es por eso, que en 
un escenario con evidentes dificultades de dinero, la organización acudió a su talento 
humano para enfrentar la adversidad y no desaparecer. 
 
El personal del staff recuerda: “Don Alfredo nos dijo, aquí el único ánimo es auto ánimo, 
porque o si no nos hundimos y se acaba la empresa” (entrevista No. 1).  Ante dichas 
palabras, quienes se quedaron e hicieron parte del afrontamiento  y asumieron 
compromisos fueron “los  antiguos, que sienten la empresa como propia” (entrevista No. 
2). El discurso liderado por el gerente, fue reproducido por sus colaboradores inmediatos, 
a todos los niveles de la compañía en premisas como: “si la empresa se hunde yo me 
hundo” (entrevista No.1), o “quién se sube a remar que vamos a salir de esta” (entrevista 
No. 8). 
 
                                               
 
conservación de la empresa como unidad de explotación económica y fuente generadora de 
empleo, a través de los procesos de reorganización y de liquidación judicial, siempre bajo el 
criterio de agregación de valor” Congreso de la República de Colombia. Ley 1116 de 2006. 
Artículo 1. 
20 Docente de Harvard Bussines School y ponente en el foro “Crecer con ambición, resiliencia y 
foco” de Bancoldex y la Cámara de comercio Bogotá, que tuvo fecha el miércoles 18 de febrero de 
2015. 
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De esta manera, la responsabilidad de afrontar la crisis fue un hecho que se asumió como 
grupo, como una identidad colectiva que representaban siendo parte de Riorion S.A. Por 
ejemplo, pensamientos como “o salimos de esta o nos hundimos” (entrevista No. 5), dan 
cuenta de los retos asumidos como un “nosotros”; lo cual también se ve reflejado en 
comentarios como: “Ahí vamos todos remando” (entrevista No. 9). Según Uriarte (2013) 
este tipo de comportamiento identifica la manera en que los grupos humanos responden a 
las adversidades que como colectivo les afectan al mismo tiempo y de manera semejante. 
Esto explica la respuesta colectiva del equipo de trabajo para quien “luchar por la empresa 
significaba luchar por los empleados y por sus familias” (entrevista No. 1).21 
 
Por último, el reconocimiento del valor del factor humano como elemento indispensable y 
soporte de la organización para salir de la crisis, acogió a todos los niveles jerárquicos. 
Mientras  uno de los ingenieros admite: “¿Quién fue clave? para mí los operarios que se 
quedaron (…), los comerciales fueron fundamentales” (entrevista No. 1); uno de los 
operarios reconoce: “yo creo que aquí fuimos todos importantes para salir de la crisis. 
Obviamente los ingenieros que son los que dicen cómo se deben hacer las cosas” 
(entrevista No. 9). Esta unidad de grupo, hace parte de la identidad social que facilita la 
adaptación positiva y coincide con la cohesión social que para Uriarte (2013) configura uno 
de los pilares de la resiliencia colectiva. 
 
Cambios  
El proceso de adaptación positiva de Riorion a la crisis del 2012 responde a la “capacidad 
del sistema social y de la institución para hacer frente a las adversidades y para 
reorganizarse posteriormente de modo que mejoren sus funciones, su estructura y su 
identidad” (Uriarte, 2013, p. 10). Y es que así lo reconoce uno de sus trabajadores al 
mencionar que: “hubo una reorganización, tocó entender porque llegamos a la crisis” 
(entrevista No. 4). 
 
Puesto que “toda crisis fortalece el espíritu” (entrevista No. 1) y que “luego de pasar una 
crisis se aprende” (entrevista No. 4), los trabajadores y trabajadoras de Riorion reconocen 
                                               
 
21 Sumadas a estas demostraciones, un 90 % de los entrevistados reconocieron el sentimiento 
que les hace sentirse parte de la organización, y por lo mismo permanecer y luchar por ella. 
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que la dificultades de 2012 desencadenaron cambios hacia “una cultura de ahorro, [y] de 
optimización de los recursos” (entrevista No. 3). En general, los entrevistados concluyen 
que las adversidades producen mejoras en la organización y que de ellas se sale 
fortalecido como colectivo. 
 
Finalmente, la crisis no solo conlleva a cambios en los hábitos y la cultura organizacional, 
sino que cambia las percepciones del colectivo. Esto explica porque el grupo dice sentirse 
“más unido” y “más fuerte”. Así lo confirman expresiones como: “Ahora los proveedores 
nos ven más fuertes” (entrevista No. 5). 
5.2 Discusión de los resultados 
Una vez organizados y descritos los datos a través de las categorías expuestas (5.2.3),  
“deben ser representados conceptualmente a través de una nueva red de relaciones entre 
sus partes constituyentes para explicar el porqué de los resultados obtenidos” (Bonilla & 
Rodríguez, 1997, p. 147). En este sentido, se realizó la construcción de sentido del objeto 
de estudio de forma explícita y consiente, además de complementarlo con esquemas 
teóricos más amplios para dar cuenta de las categorías emergentes y el patrón identificado. 
Partiendo de la pregunta de investigación, ¿cuál es el rol de la identidad colectiva dentro 
del proceso de resiliencia de Riorion S.A.?, la discusión de resultados se presenta en 
cuatro partes: en la primera se explican cuáles son las dinámicas qué generan la identidad 
colectiva y en la segunda se esclarece cómo se mantiene la identidad colectiva de la 
organización; estos momentos se realizan a partir de la interpretación desde la formulación 
de relaciones entre variables (Bonilla & Rodríguez, 1997, p. 147). En la tercera parte se 
analiza e interpreta aquellos casos en que los factores de riesgo fueron más influyentes 
que el factor identitario, es decir, en los que no hubo un afianzamiento suficiente de la 
identidad colectiva y los empleados se fueron de la organización en la crisis. Con base en 
los tres momentos de análisis previos, en la cuarta parte se caracteriza la identidad 
colectiva como factor protector en la resiliencia. 
5.2.1 ¿Qué produce la identidad colectiva en la organización? 
En Riorion S.A. se dan varios procesos paralelos que construyen la identidad social 
permanentemente: la interacción entre las personas, compuesta por la apropiación social 
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del espacio y los discursos aprehendidos, los referentes de la organización, tanto 
simbólicos como la identificación con un líder, y los sentimientos generados. 
 
La interacción social “es la parte de lo social presente en todo encuentro, incluso en los 
más íntimos. Porque todo encuentro interpersonal supone interactuantes socialmente 
situados y caracterizados, y se desarrolla en un contexto social que imprime su marca 
aportando un conjunto de códigos, de normas y de modales que vuelven posible la 
comunicación y aseguran su regulación” (Ramírez, 2002, p. 3). Esta es una relación 
dialéctica que transforma no solo los partícipes de la interacción sino los referentes de 
sentido y del espacio compartido22. En este sentido, uno de los operarios comenta a 
propósito de la relación con sus compañeros: “es que acá yo me la gozo. Acá [hay] una 
camaradería, el chiste. No es esa monotonía que produzca y produzca, no. Acá es 
diferente, hay mucha alegría. Es que todos los días viéndonos la trompa” (entrevista No. 
9), y en otra entrevista se dice: “cuando se va una persona que ha pasado bastante tiempo 
uno le da pesar.  O cuando no viene una persona uno piensa que pasaría con esa persona 
que no vino, no ha llamado, estará bien” (entrevista  No. 7). 
 
Siendo así, “la identidad colectiva como conjunto de mecanismos de integración social” 
(González, 2003, p. 41) se ve fortalecida con la interacción diaria. Cruzada con la variable 
temporal, esta categoría muestra su importancia por la construcción de asociaciones 
estrechas en los trabajadores de la organización como referencias familiares: “acá se 
vuelve un ambiente familiar (…) la gente se vuelve como el hermanito que le pregunta a 
uno cómo está” (entrevista No. 5). 
 
La interacción social dentro de la organización genera la apropiación social del espacio. 
Esta  tiene que ver con que “el entorno es parte de la experiencia humana e influye en la 
identidad individual y social. El ambiente no es una condición dada y digna de ser 
contemplada pasivamente, es también una creación humana” (Uriarte, 2013, p. 14). Este 
fue un punto de análisis no explícito en las entrevistas el cual surgió a través de la 
observación de las dinámicas internas de la organización. Como se mencionó en la 
                                               
 
22 “Esta identidad colectiva tiende a integrarlos, destacando lo que tienen en común y dejando en 
segundo plano lo que tiende a separarlos, que son sus particularidades” (González, 2003, p. 37) 
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caracterización de la organización (4.1), Riorion S.A. tiene cuatro modelos de negocio, de 
acuerdo a esto se configuran los espacios en la planta productiva, añadiendo el área 
administrativa. Las interacciones sociales que se gestan en cada uno de estos espacios 
son las que posibilitan el intercambio simbólico y material, “a través de la acción sobre el 
entorno, las personas, los grupos y las colectividades transforman el espacio, dejando en 
él su “huella”, es decir, señales y marcas cargadas simbólicamente” (Vidal y Pol, 2005). 
Esta relación dialéctica se constituye en los espacios físicos en los que se da la identidad 
colectiva de la organización; esto no significa que sea exclusivo de ellos, ya que un cambio 
espacial del talento humano en el que se instituye la identidad colectiva puede generar 
otras apropiaciones espaciales igual de válidas. 
 
Las metáforas y referencias simbólicas aprehendidas, condensados en discursos usados 
reiteradamente, buscan  generar un compromiso con la organización y un reconocimiento 
identitario con la misma. Esta característica de las metáforas (formas reducidas de discurso 
ideológico y cultural) se reafirma en la interacción cotidiana de los integrantes; es decir, 
mediante la dialéctica del encuentro se acoge la forma de pensarse como parte de la 
organización. En un primer momento, “la identidad discursiva se va construyendo en la 
medida en que quien argumenta logra convencer acerca de la verdad de un enunciado o 
de su falsedad o tal vez de ciertas dudas sobre él” (Pereda, 1994 en Díaz, 2004), está fue 
la iniciativa del gerente quien desarrolló un discurso en la crisis acerca “de la empresa 
atravesando una marea, el que se lanza, el que se queda, y el que se queda como se 
queda” (entrevista No. 10). La verdad del enunciado y la forma en que este discurso fue 
aprehendido y reproducido por los empleados de la empresa da cuenta como la dialéctica 
de la interacción y diálogo hizo que este discurso se adhiriera, volviéndose algo apropiado 
que “se conserva, inclusive con más convicción y compromiso que el que tenía” (Díaz, 
2004, p. 130). De acuerdo con lo anterior, se nota como sus colaboradores replicaron el 
discurso en expresiones como “quién se sube a remar que vamos a salir de esta” 
(entrevista No. 8). 
 
Otra forma de comprender e interpretar el discurso como parte de la identidad social es 
que “a través de la narración, la identidad adquiere una dimensión simbólica que se 
manifiesta en el discurso, pues como dice Bruner “las narraciones son discursos” (2000: 
140) que expresan la propia experiencia y la experiencia de una comunidad” (Díaz, 2004, 
p. 127). Con esta afirmación, Díaz esclarece que el mismo relato de las entrevistas afianza 
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una identidad social a través del discurso de la narración. De esta forma, es posible 
identificar referencias semejantes en sus narraciones que dan cuenta que “la ideología es 
un conjunto de “marcos” simbólicos utilizados por los actores colectivos para representar 
sus propias acciones ante sí mismos y ante otros actores dentro de un sistema de 
relaciones sociales” (Chihu & López, 2007, p. 144). Las similitudes de respuestas a las 
preguntas ¿Cómo recuerda la crisis? ¿Qué decía la gente? ¿Usted por qué se quedó a 
pesar de la crisis? categorizadas en el Anexo A, dan cuenta de un lenguaje similar y una 
ideología coherente con un discurso conjunto que identifica al colectivo23. 
 
“Por otro lado, la experiencia de superar juntos las dificultades propias de un desastre 
puede contribuir a desarrollar vínculos sociales significativos entre los implicados, señas 
de pertenencia e identidad colectiva nuevas” (Martinez-Taboada & Arnoso, 2001), el poder 
recordar y compartir un discurso con anécdotas y situaciones permite que los miembros 
de las organización afiancen la identidad colectiva de la misma. 
 
Los referentes organizacionales pueden ser sociales y/o simbólicos, los primeros se 
asocian a la experiencia y la antigüedad y los segundos son los “que se van configurando 
a lo largo de las experiencias compartidas” (Torres, 2003). 
 
En los referentes sociales están aquellas personas que por su larga trayectoria se 
convierten en factores identitarios de la organización. En las entrevistas realizadas 
surgieron continuamente nombres de personas haciendo alusión a los años que llevaban 
en la organización y lo valiosos que eran en el grupo de trabajo. De esta forma se 
constituye una red informal de líderes que dan soporte a la identidad colectiva a través de 
la interacción social. 
 
El referente de líder que ha construido muchos de los discursos ya despersonalizados de 
la organización es el gerente propietario. Las referencias en las entrevistas a su forma 
direccional dan cuenta de la importancia de su papel en la identidad colectiva. Opiniones 
                                               
 
23  “la identidad colectiva que produce a un sujeto colectivo se genera mediante elementos 
ideológicos comunes (…) son las cadenas de equivalencia que se combinan con los elementos 
particulares, con las cadenas de diferencias” (González, 2003, p. 41) 
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como: “Don Alfredo ha generado un ambiente de apoyo; si usted no sabe otro si sabe” 
(entrevista No. 6), o “Él dice que somos la prioridad, somos la mano de obra, somos los 
que le metemos  el cuerpo” (entrevista No. 9) dan cuenta de una figura de liderazgo que 
reconoce el valor de su equipo de trabajo. Por otro lado, referencias como: “Don Alfredo 
me enseñó a ser jefe y a tener gente a cargo” (entrevista No. 5), “él es muy inteligente, 
tiene una visión muy grande. Es muy emprendedor para las cosas, para los negocios” 
(entrevista No. 8) dan cuenta de características propias de un líder como el 
empoderamiento de la gente, y la inspiración del equipo de trabajo. Finalmente, la 
expresión: “yo siempre he estado alineado con la figura de Alfredo Ayala, con el ejemplo y 
la buena actitud de sacar las cosas adelante” (entrevista No. 1), podría soportar la 
definición de líder que da Adriana Pulido, directora de recursos humanos de Schneider 
Electric: un líder “es una persona que con sus actos, acciones y comportamientos inspira 
en otros el deseo de seguirlo y parecerse a él. Para un líder, lo importante no es él, sino lo 
que pueda lograr a través de otros”. 
 
Estas referencias podrían dar una imagen de un liderazgo paternalista sustento de la 
resiliencia, pero no es así. Si bien Don Alfredo, el gerente, es fuente de múltiples 
lineamientos organizacionales, la interacción social dialéctica ha despersonalizado esta 
ideología y la ha acogido la comunidad como parte de su identidad colectiva. Los 
trabajadores entrevistados han aprehendido la lógica con la que se fundó Riorión S.A. de 
tal forma que la comunican en primera persona y se sienten gestores propietarios de los 
resultados de la organización24. 
 
Para comprender el papel que cumplió el liderazgo como referente en el proceso resiliente 
es preciso citar una alusión a la identidad a propósito de una reflexión sobre Gramsci: 
 
 “la relevancia que tiene la conciencia colectiva, la identidad colectiva como productora 
de legitimidad y de consenso para el Estado se nota especialmente, según Gramsci, en 
los periodos en que una sociedad atraviesa por una crisis grave, una crisis orgánica, 
porque son momentos en que los estados de ánimo, las actitudes, las conductas 
                                               
 
24 “Cuando los individuos en su conjunto se ven a sí mismos como similares y generan una 
definición colectiva interna, estamos frente a la dimensión colectiva de la identidad” (Maldonado & 
Hernández, 2010, p.235) 
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colectivas son negativas, desalentadoras. Si el Estado acentúa el nacionalismo, anima y 
alienta ese estado de ánimo general inyectándole energía y dinamismo, moviendo a la 
población en una dirección determinada, imprimiendo un giro bien definido al 
comportamiento colectivo” (González, 2003, p. 38) 
 
Extrapolando este ejemplo a Riorion S.A., en los momentos de vulnerabilidad 
organizacional Don Alfredo afirmó las características positivas del recurso humano y dio 
ánimo para afrontar la crisis. Este discurso recayó y fue afianzado especialmente por los 
referentes sociales de líderes espontáneos mencionados previamente, lo que permitió un 
afrontamiento colectivo ante la crisis. La despersonalización del afrontamiento es evidente 
en comentarios como “esto no lo hace una persona, esto funciona porque trabajamos en 
equipo” (entrevista No. 1). 
 
Por último, otro referente simbólico que también es partícipe de la construcción de la 
identidad social de la organización es la estabilidad laboral. Se parte del saber colectivo 
de los trabajadores acerca de la igualdad de importancia en la administración de recursos 
humanos y materiales, ellos comentan que a pesar de las crisis saben que cuentan con 
estabilidad laboral. Mencionan que: “Orion ha pasado por crisis duras y cuando eso pasa 
las empresas deciden: o sacamos gente o agotamos recursos, y lo que esta empresa hace 
es hacer mejor uso de los recursos” (entrevista No. 5). De acuerdo con ello, en el año 2012 
a pesar del déficit en flujo de caja y los retrasos en el pago de la nómina “no hubo ningún 
despido, solo renuncias voluntarias, un 30% [de los trabajadores] se reubicaron” (entrevista 
No. 6). 
 
Estos hechos dan cuenta de la estabilidad como un referente simbólico en la identidad 
comunitaria. En las entrevistas realizadas la mayoría de los trabajadores hicieron diversas 
alusiones a la importancia que tiene la regla informal de la empresa sobre la estabilidad 
laboral. “Orion no paga bien pero siempre paga, en Orion a nadie lo echan, en Orion nadie 
se queda sin trabajo. Es una empresa humana porque en cualquier otra empresa uno se 
puede quedar sin trabajo” (entrevista No. 1), estas son algunas de las palabras que 
ejemplifican la imagen interna de la organización para sus empleados. 
 
“Orion no es una empresa en donde a la gente se eche, (…) a veces para salir de las crisis 
lo que hay que hacer es comprar más máquinas, contratar más gente, porque el espíritu 
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es ese, es un espíritu de grandes. En vez de ser menos, fuimos más para salir de la crisis” 
(entrevista No. 10). 
 
Esto sumado a afirmaciones como “acá en Orion nunca me han debido un peso, [en la 
crisis] tocaba era tener paciencia” (entrevista No. 9), dan cuenta de un rasgo identitario en 
el que se tiene seguridad. Es por esto que a la pregunta ¿por qué no se fueron sus 
compañeros? Uno de los operarios respondió: “porque les gusta la forma de trabajo de 
acá, porque aquí a nadie despiden, a nadie echan, siempre pagan, excepto que comentan 
un error delicado, por ahí robando o alguna cosa” (entrevista No. 8). 
 
Los sentimientos generados hacen referencia a la categoría de prestigio. Acorde al marco 
metodológico (2.2), se refiere al orgullo de pertenecer a la organización, y dentro de este 
el factor de poder de aportar y sentirse valioso en la organización25; es por ello que de esto 
devienen expresiones sensitivas manifiestas en las entrevistas. Cuando las personas 
sienten que se cuenta con ellos, no solo para los trabajos duros sino para aquellos que son 
conforme a su capacidad de pensar y emitir juicios, son más proclives al esfuerzo y al 
sacrificio (Uriarte, 2013, p. 13) (Escalera, 2012); esto fue demostrado en las respuestas a 
la pregunta ¿qué es lo bueno de trabajar acá? de las que obtienen puntos de vista como: 
“aquí se tiene la oportunidad de aprender y de aportar” (entrevista No. 2), “ te dejan aportar, 
te dejan dar ideas, te piden tu opinión” (entrevista No. 5), “aquí se permite aprender, 
experimentar, a pesar de las pérdidas que es posible generar, se da la libertad de trabajar 
y experimentar, por eso me gusta y me siento de acá” (entrevista No. 1). 
 
“Una dimensión crucial de la identidad se origina en el hecho de que la acción colectiva 
también requiere de una inversión emocional, un sentido de pertenencia a la comunidad 
que no está basado en tal cálculo. Esta dimensión es crucial, pues si los actores sólo se 
involucraran en la acción colectiva mediante el cálculo del costo-beneficio, la 
permanencia del movimiento social en el tiempo se vería en peligro”  
                                               
 
25 “En el contexto social moderno, los sujeto se identifican con los diversos grupos a los 
que están adscritos, en la medida que encuentran en ellos formas de participación, 
donde reafirman continuamente su pertenencia y diferencias con los otros” (Maldonado, 
Hernández, 2010, p.235) 
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(Chihu, López, 2007, p. 143) 
 
Las expresiones sensitivas se relacionan al involucramiento emocional que se tiene en las 
dinámicas de la organización. Por ejemplo los entrevistados mencionaron entre sus 
discursos: "yo le tengo mucho aprecio a la empresa" (entrevista No. 1), “(…) uno ama la 
empresa, tiene compromiso con su empresa” (entrevista No. 6), “yo soy una persona muy 
agradecida con orión. Yo a esta empresa la quiero mucho” (entrevista No. 3).  Estos lazos 
emocionales permiten que se afiance la identidad colectiva al no involucrar dinámicas 
exclusivamente laborales, sino que la continua interacción social genera sentimientos de 
apego hacia la organización y su ámbito inmaterial.  
5.2.2 ¿Cómo se mantiene la identidad colectiva en la 
organización? 
La identidad colectiva como constructo es un proceso en el que influyen diversos factores  
con diversas temporalidades (permanentes o temporales) y registros conscientes o 
espontáneos. La interacción entre las personas es la base fundamental para conservar 
este proceso, y en este sentido, la socialización de los nuevos integrantes es clave. 
Teniendo en cuenta que “la socialización es el elemento explicativo central de la 
reproducción del orden social” (Martucelli, 2012, p.75), en la expansión de la organización 
deben existir formas de asegurar que la identidad colectiva, establecida entorno a unos 
principios discursivos de fundación, no se vuelque hacia subjetividades individuales. 
 
“No basta conocer los símbolos, practicar las costumbres y tradiciones, a nivel de 
repetición; es necesario implementar mecanismos que les permitan a los sujetos atribuir 
sentido a los repertorios culturales que consideren referentes identitarios. No porque 
“oficialmente” lo sean, sino porque realmente tengan significado en sus vidas; es decir, 
que les sirvan para definirse a sí mismos, para explicar la realidad y guiar sus acciones” 
(Mercado et al, 2010, p.249) 
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Siguiendo a Mercado (2010), no se busca con el supuesto de mantener la identidad 
colectiva hacer referencia a tácticas organizacionales26, se hace referencia a cómo 
mediante la interacción social “el nuevo” se hace sentir parte de la familia a la cual se hace 
mención en las entrevistas27, cómo se logra que los empleados y empleadas de ingreso 
reciente sientan prestigio de pertenecer a la empresa y por ende, ofrecer respaldo en un 
momento de crisis como el superado. 
 
En este sentido, a través del análisis del discurso de las entrevistas es posible dar cuenta 
de cómo se han formalizado procesos espontáneos a lo largo del tiempo como 
características inmanentes de la identidad colectiva de la organización. Lo que fueron 
discursos estratégicos para movilizar la fuerza de trabajo, como el barco o el carácter 
humano de la organización28, son lenguajes que fueron adoptados para la descripción y 
cotidianidad de Riorion S.A. 
 
Teniendo en cuenta que la identidad colectiva es dependiente de la variable tiempo, el 
proceso identitario no puede considerarse cimentado totalmente, sino que se encuentra en 
construcción permanente por sus integrantes (Escalera, 2013). En esta característica de 
formación permanente se encuentra una falencia de Riorion identificada en las entrevistas. 
 
Desde su colectivo, se menciona: “quisiera ver a Orion más organizada. Porque ha entrado 
más gente y se necesita irse organizando, eso se da poco a poco” (entrevista No. 9). Y 
esta ordenación no debe referirse solo a una estructura administrativa, sino que han de 
tenerse en cuenta procesos y pilares tan importantes como la identidad colectiva de la 
organización. Es por esto que para el logro de la consolidación de la identidad colectiva 
son necesarios también procesos conscientes que se entrelacen con las interacciones 
espontáneas ya mencionadas. Es decir, teniendo como base el análisis de la estructura de 
                                               
 
26 “En el enfoque de las tácticas organizacionales se adopta como unidad de análisis la 
organización, y se estudian las acciones encaminadas a promocionar la socialización del 
individuo” (De Olivera Borges, L., 2001) 
27 “Somos una familia, prácticamente. Hay un compañero que me dice: yo lo conozco más que a 
mi esposa” (entrevista No. 9) 
28 “Somos una empresa hecha por personas,  trabajando con personas. Cuidándonos como 
personas y cuidando a las personas que trabajan con nosotros” (entrevista No. 4) 
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la identidad colectiva de la organización, no es posible decir que “la dirección se debe 
encargar de administrar la “etapa de orientación” del nuevo trabajador [a propósito de sus 
socialización]” (Bermúdez, 2012, p.135); este es un trabajo complejo que requiere de 
tiempo, espacio e interacción de actores. 
 
Tras el logro de una primera generación en la que se ha establecido un discurso, una 
apropiación social del espacio y ciertos sentimientos personales hacia la organización29, 
queda un interrogante para próximas investigaciones: ¿cómo garantizar el relevo 
generacional en Riorion conservando la identidad social de la organización cuando esta se 
expande? 30. 
5.2.3 Factores de riesgo vs acervo identitario 
Teniendo en cuenta que el propósito del estudió partió del análisis y la comprensión del rol 
de la identidad colectiva de la organización en la resiliencia, resulta coherente dar cuenta 
a partir del estudio de caso de las consecuencias organizacionales cuando hay ausencia 
de la misma; es decir, cuando los factores de riesgo son más fuertes que los productos del 
acervo identitario. 
 
Para comprender este aspecto es preciso llevar la situación particular de la crisis a un nivel 
más amplio31: la relación social de producción está fundamentada en múltiples 
contradicciones. Una de ellas radica en que la lógica capitalista sobre la que se encuentra 
la organización hace que sus empleados deban responder tanto al espacio laboral como 
al familiar, teniendo de los dos lados exigencias temporales, sociales y económicas que 
implican sacrificios si se quiere crecer en unos de estos espacios32. 
                                               
 
29 “identidad colectiva tiende a integrarlos, destacando lo que tienen en común y dejando en 
segundo plano lo que tiende a separarlos, que son sus particularidades” (González, 2003, p. 42) 
30  “hay gente que es más agradecida, que llevamos muchísimo tiempo trabajando. Los que más 
tiempo llevan, la gente nueva no es comprometida, no tienen el aprecio por la empresa. De los 
antiguos de edad y que entienden la situación y están agradecidos. Los  antiguos que sienten la 
empresa como propia” (entrevista No. 2) 
31 Lograr la interpretación a partir de la “generalización hacia situaciones y caracterizaciones más 
amplias y la asociación de los fenómenos estudiados con otros fenómenos análogos” (Fernández, 
2002). 
32 “En lugar de investigar cuáles son los elementos contradictorios que entrechocan, los 
apologetas se contentan con negar la catástrofe misma y se obstinan en afirmar, frente a su 
periodicidad regular, que si la producción tuviese lugar según prevén los manuales, nunca se 
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“Siempre han existido tensiones entre las exigencias de la producción organizada y la 
necesidad de reproducir la vida cotidiana; pero a menudo son latentes, más que abiertas, 
y como tales permanecen inadvertidas para la gente que intente cumplir sus obligaciones 
diarias. (…) Pero hay situaciones en las que las contradicciones se hacen más obvias. 
Se agudizan y llegan a un punto en que la tensión entre deseos opuestos se hace 
insoportable (…) Aunque las razones pueden variar, las contradicciones latentes pueden 
intensificarse de repente hasta convertirse en crisis violentas. Una vez resueltas, las 
contradicciones pueden también atenuarse de repente (aunque rara vez sin dejar marcas 
y a veces cicatrices de su paso)” 
(Harvey, 2014, p.18) 
 
Teniendo en cuenta este aparte de Harvey es posible comprender como las 
contradicciones pueden ser decisivas en momentos de crisis. En Riorion S.A. la crisis llevó 
a que muchos de los trabajadores tuvieran que tomar decisiones a favor de su ámbito 
familiar y decidieran abandonar la organización. Los trabajadores recuerdan que en la 
crisis del año 2012, “ellos iban con la realidad [los administradores], pero no solucionaban 
lo de la plata. Decían: toca esperar (…). Y la gente reclamaba: es que en la casa hay 
cabezas pequeñitas que no esperan. Entonces ese es el desespero de la gente” (entrevista 
No. 8). 
 
La contradicción entre la vida laboral y personal del empleado no es el tema de este trabajo, 
pero sí la tensión que ella representa para la identidad colectiva de la organización. 
 
Siendo que los recursos financieros para afrontar la crisis de Riorion S.A. estaban agotados 
era necesario que los recursos humanos dieran un empuje extra a la organización. Esta 
es una situación compleja teniendo en cuenta que, como fue descrito en el estudio de caso, 
fueron aproximadamente siete semanas en las que hubo demoras en los pagos. ¿En que 
difiere entonces la respuesta de las personas que se quedaron a las que se fueron? 
 
                                               
 
darían crisis”. Karl Marx, Theories of Surplus Value, tomo 2, p. 500. La apologética se resume en 
el falseamiento de las relaciones económicas más simples y especialmente en sostener la unidad 
frente a la contradicción.  
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La diferencia está en el sentimiento de identidad colectiva de la organización que no 
permitía hacer una diferencia clara para optar por una de las alternativas en la 
contradicción. Es decir, “la comunidad emocional provoca que la identidad colectiva se 
convierta, en sí misma, en algo no negociable” (Chihu, López, 2007, p. 143), al involucrar 
algo más allá que solo un interés económico laboral la distancia entre la familiaridad y lo 
laboral se acorta para entrelazarse en un mismo ámbito. La identidad colectiva genera un 
vínculo emocional más fuerte con el espacio laboral  que con las condiciones económicas. 
 
Cuando se oye a un empleado decir "si la empresa se hunde yo me hundo" (entrevista No. 
1) o “somos como una familia y la familia se tiene que ayudar” (entrevista No. 5), se puede 
señalar que la identificación con la organización ya no se basa en una contradicción con 
dos dicotomías: el ámbito familiar y el laboral, sino que la identidad colectiva de la 
organización cobra tal relevancia que combina estos dos espacios, el espacio laboral 
también es familiar33. Por ello se genera un cambio, se pasa a formar parte de una 
identidad colectiva en la que se asumen compromisos colectivos como responsabilidades 
personales, es “no mirar un interés personal, sino un beneficio de grupo” (entrevista No. 
4). 
5.2.4 Identidad colectiva: fortaleza en la resiliencia 
organizacional 
Riorion S.A. cuenta con una base de talento humano conformada por todos los empleados 
ya sean ingenieros o ingenieras, secretarias, supervisores u operarios. Todos ellos tienen  
un   talento  caracterizado  por  los  “conocimientos,  experiencia,  individualidad  y  
diversidad  de  competencias  que  en  su  conjunto  contribuyen  al  alcance  de  las  metas  
y objetivos propuestos” (Briceño & Godoy, 2012). Con  este  concepto  no  se  está  
haciendo referencia  a  un  área  o  división  de  la  empresa,  sino  a  las  personas  que  
hacen  parte   de la organización. 
 
Este cúmulo de personas en su interacción social y la asociación a referentes simbólicos 
y de liderazgo han desarrollado sentimientos hacia la organización y el grupo de trabajo, 
                                               
 
33 “[Éste es] un campo en el que uno se siente cómodo y contento. No es por la plata” (entrevista 
No. 4); “Somos una familia, prácticamente” (entrevista No. 9). 
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sin ver entre estos una diferencia. Es decir, con la socialización diaria que transcurre en la 
organización ya no existe diferencia en la empresa como marca y sus trabajadores: “aquí 
hay gente que está en la empresa porque siempre han encontrado ese cariño hacia la 
empresa, definitivamente yo pensaría que no se habla de Orion como una marca, una 
persona, un líder, sino como una identidad que tenemos varias personas acá y eso hace 
que se puedan trabajar unas cosas más fáciles” (entrevista No. 4). 
 
En esta dinámica se conforma la identidad colectiva de la organización Riorion S.A. Surge 
a partir de la interacción entre las personas, los discursos que se han aprehendido, la 
apropiación social del espacio, los sentimientos generados, la identificación con un líder y 
el referente simbólico34. Pero para poder tener un efecto real ha de cimentarse, y esto se 
observa en los trabajadores de la organización, aquellos que sienten “pertenecer a” Riorion 
S.A. (Hola et al., 2004), aquellos que manifiestan " yo la considero mi empresa" (entrevista 
No. 1). 
 
De esta forma, y siendo que “la socialización es la introyección de un habitus; la 
incorporación por el individuo, a través del proceso de socialización de normas que 
sustentan una visión ideológica. El individuo socializado es un soporte de las estructuras” 
(Martucelli, 2012, p. 71). El talento humano como colectivo que se identifica, forma una 
estructura que es soporte para la organización en el momento de crisis y se proyecta a 
futuro con la seguridad de mantenerse: “desde que haya o no haya crisis no podemos 
perder esto, el que haya un equipo, el que haya una forma de pensar igual. Y si hay una 
crisis tenemos que seguir hacia delante” (entrevista No. 9). 
 
Uriarte (2013) considera que uno de los pilares de la resiliencia de los grupos sociales es 
la estructura social cohesionada, lo cual concuerda con el soporte que proporciona la 
identidad colectiva en la organización. En este sentido uno de los trabajadores dice: "lo 
que ha ayudado es la unión de todos y el sentido de pertenencia" (entrevista No. 5). 
 
En todas las comunidades hay algún aspecto positivo a partir del cual se puede construir 
la resiliencia social (Uriarte, 2013, p. 15). Por lo anterior, cabe concluir hasta aquí, que el 
                                               
 
34 Elementos analizados en el apartado: 5.1 ¿Qué produce la identidad social en la organización? 
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talento humano es una de las herramientas productivas más importantes que tienen las 
empresas dentro del mundo económicamente globalizado (Mejía-Giraldo, et al. 2012, p. 
5). 
 
El soporte en el que se constituye la identidad colectiva de la organización tiene que ver 
con la resiliencia como la define Maguire and Cartwright (2008), se refiere más a las 
capacidades inherentes de la comunidad que se moviliza ante la crisis que a los recursos 
externos que pudieran lograr. Es cómo puede la organización, a partir de la identidad social 
cimentada en su talento humano, afrontar la crisis y asumir diversos cambios para “la 
adaptación exitosa en el contexto de amenazas significativas para el desarrollo” (Masten 
& Coatsworth, 1998). En concreto, es cuando se expresan opiniones como “yo le tengo 
mucho aprecio a la empresa, yo la considero mi empresa" (entrevista No. 5), se 
desenvuelven reacciones colectivas de afrontamiento a la crisis como “Bueno, no importa, 
vamos a trabajar duro, vamos a sacar esto adelante como sea” (entrevista No. 1). 
 
En múltiples ocasiones se ha reconocido la importancia y el valor del factor humano en la 
organización, este trabajo se adhiere y sostiene que “desde esta forma de percibir y 
gestionar la empresa, el ser humano es motor de desarrollo y epicentro de la gestión 
empresarial” (Valle Flórez en Castaño, 2012). De esta manera, la identidad colectiva de la 
organización no solo da sentido a las interacciones sociales, sino genera coherencia entre 
las dinámicas de trabajo y sirve de soporte a las estrategias organizacionales. 
 
En Riorion S.A aquella identidad colectiva fue la que permitió un afrontamiento positivo en 
su última crisis. “La eficacia colectiva, entendida como la creencia de poder actuar 
conjuntamente y lograr el efecto esperado, se ha ido configurando en la historia de cada 
comunidad y tiene la virtud de dar un sentido de compromiso activo del individuo con su 
grupo de pertenencia” (Tejeda, 2006 en Uriarte, 2013), lo cual es ejemplificado en una de 
las entrevistas: “yo tenía la esperanza que la empresa iba a salir de la crisis” (entrevista 
No. 1). 
 
La capacidad de absorción que logró tener la identidad colectiva hacia una adversidad 
impactante como la crisis de Riorion S.A y la capacidad para recuperarse tras este daño, 
esto es en definitiva lo que define a la resiliencia (Twigg, 2007). El rol de la identidad 
colectiva en la resiliencia puede describirse en la frase: “desde que haya o no haya crisis 
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no podemos perder esto, el que haya un equipo, el que haya una forma de pensar igual. Y 
si hay una crisis tenemos que seguir hacia delante” (entrevista No. 9). 
 
En síntesis, esta investigación estuvo guiada a comprender el rol de la identidad colectiva 
en los procesos resilientes de Riorion S.A. En el documento se expuso que el 
afrontamiento de una crisis y el cambio que conlleva el proceso de adaptación positiva, 
están mediados por elementos identitarios como la interacción social, la memoria y el 
prestigio. Los hallazgos permiten afirmar que la identidad colectiva de Riorion se construye 
y se fortalece en los discursos aprehendidos, la apropiación del espacio, los sentimientos 
generados y la identificación con un líder y referentes simbólicos. Por lo anterior, es la 
identidad colectiva la que ha dado sentido a las interacciones sociales de los trabajadores 
en la adversidad y ha soportado las estrategias de adaptación positiva de la organización.  
Estos hallazgos confirman que el ser humano es motor de desarrollo y brinda soporte a la 
gestión empresarial. 
 
 6. Conclusiones 
En toda organización existe una identidad colectiva que se configura a través de diversos 
componentes como la interacción social, los referentes simbólicos y el prestigio. Todos en 
diversas proporciones según las características particulares y el tiempo de la organización, 
además de las experiencias específicas que forjan de forma dialéctica la identidad. 
 
Para responder las preguntas que guiaron esta investigación ¿Cuál es el rol de la identidad 
colectiva de Riorion S.A. dentro del proceso de Resiliencia? , ¿Puede el sujeto colectivo 
proveer soporte a la organización ante las adversidades?, ¿Qué elementos identitarios 
intervienen durante los procesos de adaptación positiva de la organización? Esta 
investigación permite concluir que la identidad colectiva de la organización puede ser 
soporte y fortaleza en los procesos resilientes organizacionales. El sentirse “parte de” 
conlleva motivaciones personales que sobrepasan el interés laboral y propician acciones 
en pro de la organización. En coherencia, es posible afirmar que la adaptación positiva de 
la organización frente a un contexto hostil depende en gran medida de la cohesión e 
identificación que tienen sus integrantes con la organización. 
 
De acuerdo al análisis e interpretación del estudio de caso, se considera que la identidad 
colectiva no es contundente en toda la organización, ya que como factor protector en la 
adversidad también puede ser sobrepasado por factores de riesgo más fuertes en algunas 
personas. Esto no deroga las conclusiones planteadas, por el contrario, valida la 
importancia de la identidad colectiva para la permanencia y el afrontamiento positivo de la 
organización. 
 
Finalmente, quedan abiertos otros interrogantes respecto al rol de la confianza y del valor 
moral en la resiliencia organizacional, ya que de la discusión de los resultados de esta 
investigación surgen preguntas acerca del vínculo moral de los sujetos con la organización. 
Lo anterior podría relacionarse con las afirmaciones de  Carvajal (2005), Grotberg (2006) 
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y Bravo (2013) quienes mencionan los sentimientos, la confianza y la responsabilidad 
moral como elementos transversales en los procesos resilientes de un grupo social. 
 
 
 A. Anexo: Guía de entrevistas 
 
Fuente: Elaboración propia, de acuerdo al procedimiento recomendado por Bonilla y 
Rodríguez (1997). 
 
PRESENTACIÓN
Los temas que serán tratados se refieren a las crisis de la empresa y cómo fueron superadas . 
Este estudio parte de un supuesto: para que una empresa logre salir de una crisis no solo 
necesita dinero sino de las personas que trabajan en ella. Todo lo que usted mencione es 
muy importante para la investigación, por eso la conversacion será grabada y su identidad 
será protegida.
Los temas que se tratan en la entresvita refieren a la identidad y a su rol en la resiliencia. 
TEMAS
Crisis 
¿La empresa ha tenido crisis? ¿Cómo la recuerda? ¿Qué pasó? ¿Cómo se sintió?
¿En qué espacios se mencionó la situación?
Afrontamiento
 ¿Qué medidas se tomaron durante la crisis?
Afrontamiento - Interacción social
¿Cómo se enteró de lo que estaba pasando?¿En qué espacios?
¿Qué decía la gente? ¿Qué les decía su jefe? 
¿Cómo reaccionaron las personas ante la situación? 
Cambios 
¿Hubo cambios en la organización después de la crisis? ¿Cuáles?
¿Qué aprendieron?
Prestigio  
¿Qué cualidades tiene la empresa?¿Qué es lo bueno de trabajar acá?
 Viéndola desde afuera, ¿Qué la diferencia de las otras empresas?
Otras preguntas que relacionan identidad y resiliencia: 
¿Usted por qué se quedó a pesar de la crisis?
¿Quiénes y qué ha ayudado a la empresa a salir de las crisis?
Inicio de grabación: Nombre del entrevistado, cargo y antigüedad en la organización. Se 
registran por escrito gestos, posturas y observaciones.
 B. Anexo: Histórico de ventas 
Riorion S.A. 
Gráfico 1. Histórico de ventas en millones Riorion S.A. 
 
Gráfico 2. Histórico de ventas Riorion S.A, línea de tendencia 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos en: Informe de Gestión Riorion 2015. 
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